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SAMMENDRAG: 
 
Når lederen beveger seg inn i senyrkesfasen ser det ut til at svært mange velger å tre 
ut av lederstillingen sin. Dette har både personlige og organisasjonsmessige 
konsekvenser. En liten gruppe ledere over 55 år er studert med hensyn til deres 
kognitive profil som består av kognitiv kompleksitet, feltuavhengighet, visdom og 
læringshistorie. De eldste lederne hadde flere av disse egenskapene. 
 
Ett felles trekk for samtlige deltakere viste seg å være deres subjektive 
mestringsforventning. De hadde alle en grunnleggende tillit til egen mestringsevne.  
 
En forsiktig konklusjon kan derfor være at det er viktig for individet selv og for 
organisasjonen vedkommende er leder i at kompetanseutviklingstiltak styrker 
deltakernes forventede subjektive mestringsevne.  
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1.0 INNLEDNING 
Oppleves eldre ledere som ressurspersoner eller som bremseklosser i virksomhetene? I 
en tid der teknologi- og markedsutviklingen endrer rammebetingelsene for mange 
virksomheter i et stadig hurtigere tempo, stilles det store krav til lederes evne til å 
forstå, tilpasse seg og påvirke omgivelsene. Evner eldre ledere å holde tritt med 
utviklingen? Og hvilke kjennetegn er det mulig å påvise ved eldre ledere som 
tilsynelatende lykkes godt? Dette er en multicasestudie av 6 ledere over 55 år. 
Oppgaven er bygget opp med tanke på å ta leseren med på en reise, først gjennom 
begrepenes opprinnelse, utvikling og anvendelse, for senere å relatere begrepene til 
studien av de eldre lederne. Hva har de og hva ser de ut til å behøve i senyrkesfasen. 
Deretter går oppgaven over i en metodisk tilnærming og gjennomføringen av en 
undersøkelse før den avslutter med drøfting av funnene og deres betydning og 
eventuelle konsekvenser disse funnene kan ha for målgruppen og deres organisasjoner.  
  
1.1 Bakgrunn / aktualitet 
Fra tid til annen kan vi registrere at det stilles spørsmålstegn ved eldre lederes evne til 
å møte de nye utfordringene som følger av at rammevilkårene for mange virksomheter 
endrer seg i et stadig hurtigere tempo. Det hevdes av og til at eldre ledere ikke er så 
hurtige, dynamiske og ambisiøse som yngre ledere, at de sitter fast i gamle mønstre og 
at erfaringene de har opparbeidet gjennom mange år har begrenset anvendelse på 
dagens utfordringer.  
 
Det ville vært en fordel om vi kunne få innsikt i om  noe av denne skepsisen er 
berettiget, eller om virksomheten kanskje kunne tjene på å gi sine aldrende ledere 
aldrende ledere fornyet tillit. Denne spørsmålsstillingen danner grunnlaget for denne 
hovedoppgaven, der jeg har valgt å fokusere på enkelte sider ved eldre lederes 
kognitive ressurser. 
 
I løpet av det siste 10-året har rammebetingelsene endret seg betydelig for et stort 
antall norske virksomheter. Kontinuerlig forandring er kommet inn som en ny 
dimensjon, med økt kompleksitet og mindre forutsigbarhet som konsekvens. 
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Teknologi- og markedsutviklingen representerer nye og uante potensialer for vekst og 
suksess, men også risiki for tap og bortfall av virksomheters eksistensgrunnlag. 
Gjennom media og i den generelle samfunnsdebatten møter vi ofte påstander om at 
disse nye rammebetingelsene kaller på unge, dynamiske bedriftsledere. Det er vanlig å 
tenke at unge ledere har evne til raskt å oppfatte og fortolke samfunnsmessige og 
bransjespesifikke trender og til å forutsi hvordan disse vil påvirke bedrifters eksterne 
og interne rammebetingelser på kortere og lengre sikt. Det forutsettes at lederen skal 
kunne mestre det uforutsette. Hurtigheten og kompleksiteten i prosessene gjør 
oppgaven med å tolke og forstå omgivelsene vanskeligere enn tidligere. Rutiner 
fortrenges av krav til fleksibilitet, kreativitet og endringskompetanse.  
 
Ledere utsettes for motsetningsfylte spenninger i hverdagen. De skal reflektere over 
egen erfaring og kunnskap og fatte raske beslutninger. De skal opptre sensitivt og 
kunne lese sine omgivelser men likevel handle besluttsomt og effektivt. Slike 
arbeidsvilkår stiller særskilte krav til personlig egnethet. I denne sammenhengen kan 
alder tilsynelatende se ut til å spille en vesentlig rolle. Mer spesifikt antar man at eldre 
lederes diagnostiseringsevne og referanserammer ikke lenger holder mål. Overordnet 
lederskap innebærer arbeid med strategi og taktikk. Dette er lederoppgaver som i stor 
grad forutsetter en oppdatert forståelse av den verden virksomheten befinner seg i. 
 
En antakelse er at menneskets evne til å lære reduseres med alder. Eldre ledere vil i 
tilfelle kunne få vansker med å holde seg oppdatert fordi de ikke lenger har samme 
evne til å lære. Ny læring må fundamenteres på kjente erfaringer / kunnskaper. Når 
lederes kompetanse allerede er blitt foreldet, er dette vanskeligere å få til fordi 
endringene blir for store. Hukommelsen er også svakere. Det antas å være tyngre og 
kreve mer energi å holde fast på ny kunnskap i senyrkesfasen enn tidligere i yrkeslivet.   
 
1.2 Problemstilling 
Kan det ligge noen realiteter bak alle disse antakelsene, og hva kan det i tilfelle være 
som gjør eldre ledere mindre egnet til å møte nåtidens lederutfordringer. Suksess vil 
ofte bero på bedriftsledernes evne til å agere proaktivt i forhold til nye situasjoner. 
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Dette setter krav til lederes kognitive strukturer og metakognitive kompetanse. Jeg har 
ønsket å se nærmere på et lite felt innenfor dette store området. Ligger det særlige 
begrensninger i eldre lederes evne til å oppfatte og fortolke den nye virkeligheten? 
Mangler de evnen til å lære og fornye seg? Kan det være mulig at den eldre lederen er 
mer avhengig av omgivelsene rundt seg når beslutninger skal fattes enn den yngre 
lederen er? Jeg vil  konsentrere meg om de  eldre ledernes kognitive kompleksitet, 
siden denne er nøye forbundet med deres evne til å tenke og handle komplekst, og 
dermed i stor grad knyttet til det å fatte beslutninger og gjennomføre handlinger 
tilpasset konteksten de befinner seg i i dag. I tillegg vil jeg se nærmere på eldre lederes 
kognitive stil og hvordan de tilnærmer seg situasjoner. Hvorvidt den eldre lederen har 
en kognitiv stil som gjør ham i stand til å tolke signaler om endring i tide og med 
tilstrekkelig kompleksitet vil kanskje virke inn på lederens vilje og evne til å handle. 
Kanskje er det også slik at noen eldre mennesker utvikler en visdom de yngre ikke har. 
Begrepet visdom er sammenfallende med den kloke som man kan stole på og som vet 
å gjøre det rette. For å ramme det hele inn og gi en viss bakgrunnsforståelse ønsker jeg 
å fokusere på den eldre lederens læringshistorie. Problemstillingen vil derfor lyde: 
Hvilken kognitiv profil kjennetegner ledere som fortsetter i lederstillingen etter fylte 
55 år? 
 
Jeg har konstruert begrepet kognitiv profil på basis av elementene kognitiv 
kompleksitet, kognitiv stil med tanke på feltuavhengighet – feltavhengighet, 
visdomsutvikling og læringshistorie. Disse fire parameterne kan samlet skape et 
omriss av fleksibiliteten og dybden i den enkelte leders tankemessige mønster, som 
ligger til grunn for hans / hennes vurderinger og beslutninger.  
 
Eldre lederes evne og vilje til å tilpasse seg nye utfordringer og rammebetingelser vil 
foruten kognitiv profil, også bero på andre forutsetninger som for eksempel 
utdanningsnivå, personlighetstrekk, kompetanse/ekspertise, nettverk internt i 
virksomheten og mot omgivelsene (bransjen, andre ledere, andre med samme 
utdanningsbakgrunn, venner og samfunnet generelt).  
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For å forsøke å finne noen svar på dette må jeg gripe fatt i følgende 
underproblemstillinger: 
 Utvikler den eldre lederen, på bakgrunn av sin erfaring og kunnskap, visdom i sin 
yrkesutøvelse?  
 Påvirker kompleksitet og visdom lederens mulighet til å yte tilfredsstillende i 
senyrkesfasen og i tilfelle på hvilke måter? 
 Hva kjennetegner visdom og hvordan skiller visdom seg fra kompleksitet. 
  
Dette vil jeg så se opp mot læringshistorien lederen har bak seg.  
 Er det mulig å utvikle visdom gjennom læring og utvikling i arbeidslivet eller må 
lederen ha gjennomført formell utdanning? Utgangspunktet for undersøkelsen må 
her være kontakt med ledere som ut fra eget synspunkt føler seg tilfreds i jobben, 
og med oppnådde resultater.  
 
 Kan det være at høy kognitiv kompleksitet er nødvendig for å fortsette som leder i 
senyrkesfasen? Eller kan vi se for oss det motsatte resultatet for eksempel, at høy 
kognitiv kompleksitet gjør det vanskeligere å velge et alternativ for beslutning, og 
dermed gjøre en videre lederkarriere vanskeligere?  
 
På bakgrunn av ovenstående spørsmål og betraktninger skulle det gå tydelig frem at 
oppgaven har en eksplorerende målsetting. Det er viktig å være nysgjerrig på disse 
fenomenene fordi  arbeidskraften er nødvendig og fordi det enkelte menneske trenger å 
ha en meningsfull tilværelse og jobb også i senyrkesfasen. En eksplorerende 
målsetting vil medføre at oppgaven også videre utover vil ta opp spørsmål og undres 
over resultater som fremkommer. Hensikten blir å finne ut hva det kan bety heller enn 
å forklare hvordan noe er. Dette vil også fremgå av antallet respondenter sett i forhold 
til metodetilfang og undersøkelsens beskaffenhet.  
 
1.3 Begrunnelse for valg av problemstilling 
For samfunnet er det viktig at alle arbeidsføre voksne kan ha et meningsfullt arbeid. I 
vår tid med mangel på kvalifisert arbeidskraft er det ønskelig å kunne nyansere 
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oppfatningen av den kulturelt frembrakte, kunstig lave pensjonsalderen for ledere. 
Eldre ledere må antas å besitte betydelige ressurser i form av fagkompetanse, mange 
års ledererfaring, bransjenettverk, og de kan ofte være bærere av bedriftens historie, 
tradisjon og verdier, dvs. bedriftens identitet.  
 
I rapporten Eldre ledere –ressurser og karrierealternativer (Dahl, SNF-rapport 5/01) 
vises det til at eldre arbeidstakere er blitt utstøtt eller marginalisert gjennom 
pensjonering eller førtidspensjonering. Ofte har eldre blitt degradert, omplassert og 
diskriminert i ulike sammenhenger på grunn av sin alder i forhold til forfremmelser og 
lønn. I Norge blir ofte bedriftsbetalte ordninger benyttet ved overtallighet i 
lederstaben. 
 
I alle OECD landene er andelen eldre økende, men gjennomsnittlig har 
pensjonsalderen gått ned. (OECD 1995,1998: Blöndal og Scarpetta 1998 i Dahl, SNF-
rapport 5/01). 
I senere tid, slår rapporten fast, er fokus dermed dreid mot å forsøke å få eldre til å 
jobbe lenger. Dette skyldes mindre ungdomskull, knapphet på visse ferdigheter, 
økende oppmerksomhet omkring problemet med aldersdiskriminering, de høye 
kostnadene rundt førtidspensjonering og en stadig økende andel eldre. Måten folk 
betrakter livsløpet på har endret seg, og det er vanskelig å lokke mennesker som har 
gått ut av arbeidslivet tilbake i jobb. (Dahl m.fl., SNF-rapport 5/01). Mange 
virksomheter står foran store organisasjonsmessige utfordringer. Det blir stadig 
viktigere å knytte til seg, holde på, og videreutvikle yngre kompetente medarbeidere. 
Samtidig blir det også viktigere for virksomhetene å dra større nytte av eldre 
medarbeideres ressurser. Aldringen i arbeidsstyrken og dens implikasjoner for 
produktivitet og arbeidskostnader kan true fortsatt økonomisk vekst. Det stimuleres til 
forlengede yrkesaktive karrierer, men utfordringen med å beholde de eldre som ledere 
opprettholdes. Virksomhetene har yngre arbeidskraft som er i en annen del av sin 
yrkeskarriere og derfor ønsker seg forfremmelse. Lojaliteten til bedriften er ikke slik 
den var før. Særlig yngre arbeidstakere skifter jobb oftere enn før. Dette innebærer at 
høyt kompetente medarbeidere skifter arbeidssted om de ikke får tilfredsstilt sine 
behov for karrierefremskritt på nåværende arbeidssted. 
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Med hensyn til det vitenskapelige aspektet, er oppgaven interessant fordi det er gjort 
mindre forskning spesifikt på lederes kognitive profil og den påvirkning denne har på 
deres ledergjerning (Kuvaas, 1998). Det foreligger begrenset kunnskap om eldre 
lederes faktiske kompetanse og kompetanseutvikling, men det er gjort en del forskning 
på eldre arbeidstakeres kompetanseutvikling. En kan tenke seg at økt viten på området 
kan utløse større interesse for feltet som begrenser seg til eldre ledere alene som en 
egen gruppe blant eldre arbeidstakere. 
 
Når det gjelder feltet kompetanseutvikling for ledere i senyrkesfasen ville det være 
interessant om det kunne spores noen fellesnevner i valg av type 
kompetanseutviklingstiltak. Eventuelle fellestrekk ville i en senere sammenheng kunne 
bidra til utvikling av velrettede, tilpassede kompetanseutviklingstiltak for ledere som 
ønsker å forbli gode ledere inn i senyrkesfasen.  
 
1.4 Avgrensning 
Det finnes mange innfallsvinkler til denne oppgaven. Flere fagområder, så som 
pedagogikk, psykologi, sosiologi og organisasjonsteori vil i ulik grad bli berørt. Jeg vil 
imidlertid konsentrere oppgaven omkring det som ligger nærmest pedagogisk 
psykologi. Oppgaven vil kun ha fokus omkring de eldre lederne, og dermed hvordan  
deres totale kognitive profil virker inn på individets suksess i lederrollen. begrepet 
suksess begrenses her til det at individet selv kan velge å forbli leder utover fylte 55 år, 
og til egen opplevelse av oppnådde resultater.   
 
Fra det perspektivet jeg antar i denne oppgaven må jeg i hovedsak avstå fra å gå inn på 
de organisatoriske og økonomiske forhold som begrenser lederens mulige utvikling. 
Årsaker som ligger i omgivelsene eller andre årsaker knyttet til helse, personlighet 
eller andre liknende parametere vil jeg heller ikke trekke inn her. Det vil også være 
riktig å påpeke at det innenfor ledelse er mange aspekter som er sentrale og viktige for 
ledere. Igjen vil jeg kunne plukke ut enkelte elementer fra fagområdet. Det vil ikke 
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være mulig å behandle en stor mengde aspekter av hensyn til omfang og 
databehandling. 
 
Det sentrale aspektet ser ikke ut til å være bare intelligens og evne til 
kunnskapstilegnelse, men også evne til å reflektere, tenke kreativt og kombinere 
informasjon, samt evne til å anvende erfaring og  kunnskap i sammenhenger der de er 
relevante. Det kan se ut som om utviklingen av visdom kan knyttes til mer enn graden 
av intelligens. En nærmere studie av innholdet i begrepet og dets relasjon til kognitiv 
kompleksitet er derfor en del av oppgaven.  
 
Av hensyn til at oppgaven vil ligge innenfor et område der det ennå er mye å gripe fatt 
i forskningsmessig, oppfatter jeg det som hensiktsmessig å anlegge en eksplorerende 
stil. En hovedoppgave alene vil ikke kunne bidra med store eller revolusjonerende 
resultater,  
ressurser og manglende erfaring tatt i betraktning. Denne avhandlingen støtter seg til 
eksisterende teorier, men jeg vil forsøke å bringe flere perspektiver inn i debatten om 
lederes verdi for organisasjonene. 
 
Av praktiske hensyn vil jeg i oppgaven benytte meg av pronomenet han når jeg 
omtaler lederen. Dette velger jeg fordi ordet leder er et hankjønnsord og det faller 
språklig sett enkelt å vise tilbake til substantivet ved å bruke pronomenet han. Det 
betyr ikke at jeg ikke ser for meg at også kvinner kan inneha topplederstillinger. I de 
sammenhenger jeg bruker begrepene bedriften eller virksomheten viser det ikke 
tilbake til noen konkret bedrift eller virksomhet, men er å forstå som synonymt med 
begrepet organisasjon.  
 
2.0 TEORETISK PERSPEKTIV  
Dette kapittelet tar for seg perspektivet jeg har valgt ut for teoridrøftingen i 
avhandlingen. Det består av begrepsavklaringer og drøfting av innholdet i begrepene 
slik de behandles i litteraturen og som jeg velger å bruke dem i denne sammenhengen.  
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2.1 Kognisjon - begrepsavklaring  
Historisk sett har det eksistert to hovedretninger innen kognitiv psykologi. Det er den 
informasjonsbearbeidende og den direkte metode. Best uthever to stadier i 
teoriutviklingen;  
den informasjonsbearbeidende og den konstruerende. (Best, 1995)  
Best benytter seg av Neissers definisjon fra 1967, for å forklare hva som omfattes av 
kognitiv psykologi: ”Cognitive psychology refers to all processes by which the 
sensory input is transformed, reduced, elaborated, stored, recovered, and used.” (Best, 
1995:4) 
    
I denne definisjonen refererer kognitiv psykologi til alle prosesser der sanseinntrykk 
blir omformet, redusert, utvidet, lagret, gjenkalt og anvendt. Vitenskapeligheten 
innenfor kognitiv psykologi er omdiskutert. Hvilken validitet kan den sies å ha? 
Prosessene foregår jo inne i hodet på individet, og er ikke mulige å studere direkte. 
Dette forsøker forskerne å bøte på ved å gjøre noen av prosessene mer tilgjengelige 
gjennom tester som skal avdekke hvordan mennesket bearbeider stimuli. Det sentrale 
temaet for psykologien var fra midten av –50 tallet, de grunnleggende spørsmålene om 
hvordan meninger om og oppfatninger av omgivelsene og oss selv blir konstruert, 
organisert, transformert og brukt av individet. (Helstrup &Kaufmann 2000) 
 
Moderne kognitiv psykologi er karakterisert ved tre retninger; eksperimentell 
kognisjonspsykologi, kognitiv modellering og kognitiv nevropsykologi.  Senere har 
det også tilkommet en økologisk retning der fenomenet studeres utenfor laboratoriet 
(ibid.). Analysenivået er det mentale, det bevisste.  
Andre sentrale temaer for kognitiv psykologi er (Best,1995): 
1. Oppmerksomhet 
Konsentrasjon og fokusering av mental aktivitet 
2. Mønstergjenkjennelse 
Det gjelder å kunne tolke uklar informasjon, uklare mønstre, for eksempel finne 
veien. Dette dreier seg også om å kunne kombinere riktige alternativer av 
langtidslagret materiale for å tolke nye situasjoner. 
3. Organisering av kunnskap 
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Kognitiv psykologi kan ikke forklare hvordan prosedural kunnskap organiseres og 
bevares. Organisering av kunnskap for å bevare den og bruke den igjen er nært 
knyttet til forskning på hukommelse. Når det gjelder deklarativ kunnskap, så er 
situasjonen noe annerledes. Her er det utviklet teorier om informasjonsbearbeiding 
og sammenknytting.  
Deklarativ kunnskap er informasjon om relativt saklige, statiske fakta eller serier 
av fakta om verden omkring oss. Deklarativ kunnskap er mulig å uttrykke. 
Prosedural kunnskap refererer til kunnskap som ligger under dyktig utførte 
handlinger. Dens natur er dynamisk i den forstand at vi forbedrer oss med 
tiltagende erfaring. Organiseringen av kunnskapen står ikke klart for oss. Den er 
ikke lett å sette ord på, og lettere å vise frem, enn å omtale. De to kunnskapstypene 
kan beskrives som ”å vite at” og ”å vite hvordan”. Den generelle kunnskapen om 
ord eller begrepers betydning kalles semantisk kunnskap og viser til at ord og 
begreper har omtrent samme betydning for flere mennesker. Kunnskap den enkelte 
har basert på egen erfaring knyttet til en spesiell tid eller sted benevnes episodisk 
kunnskap.  
4. Språk 
Selv om vår lingvistiske kunnskap kan sies å følge visse regler, vil vår språkbruk 
likevel ikke være underlagt noen formelle regler. Språket kan forklares via regler, 
men styres ikke av regler. 
5. Resonnering 
Vi snakker til daglig om logisk sans, om sunn fornuft. Vi følger imidlertid ikke 
reglene for logisk oppbygging av resonnementer i vår dagligtale. Mennesket er 
ikke intuitivt logisk, men heller ikke ulogisk. Mennesket kan sies å bruke et eller 
annet system for resonnering som er tilstrekkelig til å fungere i dagliglivet. 
6. Problemløsning 
Området dreier seg om vår evne til å utforme en plan, dvs. en mental hendelse som 
spesifiserer en rekke hendelser etter hverandre, som hvis de utføres riktig, vil føre 
til ønsket resultat. Innen kognitiv psykologi vil en også være opptatt av å finne 
riktig problem. Det dreier seg ikke bare om å finne beste løsning på et gitt problem. 
I en leders hverdag vil det å kunne identifisere det rette problemet kanskje være 
like viktig som det å kunne finne løsningen på et allerede gitt problem. 
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Om jeg holder meg til Neissers definisjon, så sier han at stimuliet gjennom den 
kognitive kodingsprosessen enten reduseres eller utvides. Reduksjon er ofte nødvendig 
for å skille mellom relevant og irrelevant informasjon. Vi kan ikke lagre all 
informasjon vi bombarderes med hver dag. Det innebærer altså at ikke alle 
karakteristika bevares, men så er ikke all informasjon som følger et stimulus vesentlig 
for den konkrete erfaringen heller. Vi beholder det meningsfulle. Dette reiser en 
diskusjon innen kognisjonsforskning; hvor kommer mening inn? Sanseopplevelsene er 
ikke meningsbærende enheter. Det er derimot perseptuelle opplevelser. Jeg velger her 
å holde meg til G. Kellys fortolkning av kognisjon med bakgrunn i den 
konstruktivistiske filosofien som Immanuell Kant fremla om at mennesket tolker 
virkeligheten utfra mentale konstruksjoner om virkeligheten (Helstrup & Kaufmann 
2000). Disse konstruksjonene opptrer som en form for filtre. Disse filtrene er resultater 
av vår religion, vår oppdragelse, vår kultur og vår familiestruktur bl.a. Vi legger våre 
mentale konstruksjoner på den virkeligheten vi opplever og tolker den såkalte 
objektive virkelighet i lys av vår egen virkelighetsforståelse. Slik får vi en subjektiv 
fortolkning av virkeligheten som vi forholder oss til den med. Det vil si at vi handler ut 
fra den rammen vi har lagt til grunn for vår tolkning, ikke fra en objektivt eksisterende 
virkelighet.  
 
Neisser (ibid.) ser for seg at persepsjon er et samspill mellom de ulike forventningene 
individet har i møte med en ny situasjon. Han tenker seg at vi lagrer informasjon i 
skjemaer, eller kognitive strukturer.  Møtet mellom individet og situasjonen kan 
bekrefte individets forventninger (assimilasjon), eller avstedkomme en justering av 
skjemaene (akkomodasjon). 
 
George Kelly så på individet som forsker (Helstrup og Kaufmann, 2000). Han tenkte 
seg at individet utviklet hypoteser om omgivelsene våre og testet ut disse. Hensikten 
med dette var å skape mulighet for å kontrollere og predikere det som skjer i våre 
omgivelser. Kelly mente at de grunnleggende tolkningsstrukturene våre, som fungerer 
som basis for våre konstruksjoner fundamentalt sett er bipolare. Han kalte disse 
konstruksjonene for personlige 
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virkelighetskonstruksjoner. Det vil si at vi i utgangspunktet klassifiserer personer i 
enten- eller- kategorier, for eksempel intelligent - uintelligent. Likevel vil ikke dette si 
at vi ser svart -hvitt på verden omkring oss. Vi tar i bruk ytterligere begrepspar, som 
nyanserer bildet. Personlige virkelighetskonstruksjoner gir oss gode muligheter til å 
manøvrere i omgivelsene. I prinsippet eksisterer det et uendelig antall mulige 
konstruksjoner, og tolkninger av situasjoner og personer gjennom nye 
sammensetninger av begreper. Konstruksjonene er personlige, dvs. at om to 
mennesker karakteriserer samme situasjon eller person så vil de kunne ta i bruk vidt 
forskjellige begrepspar, alt etter sine tilgrunnliggende tolkningsstrukturer eller 
skjemaer, sett i lys av den aktuelle konteksten. 
 
I tillegg til at vi har våre egne, helt unike konstruksjoner, så har vi også ulike måter å 
organisere dem på. Kelly tenker seg et hierarkisk system der de konstruksjonene som 
er viktigst for individet danner overbyggende kategorier for andre mer underliggende. 
Kellys poeng er at både antallet konstruksjoner og måten vi organiserer dem på er 
individuelle. Det  betyr at enkelte mennesker kan ha komplekse konstruksjoner mens 
andre kan ha enklere strukturer. Det vil være variasjon i hvilken grad begrepene er 
differensiert, integrert i hverandre og også i hvilken grad de diskrimineres innen den 
enkelte kategori.  
 
Hvis en ser ut av vinduet og ser et tre, og begynner å sammenligne ulike trær, hvordan 
det ene likner andre trær, så utvider en sin kognitive struktur. En kan holde fast ved 
fellesbetegnelsen tre, men likevel nyansere mellom ulike typer trær, og trær i ulike 
livsfaser for eksempel. Et gammelt tre vil se annerledes ut enn et ungt tre. Tidligere 
reduserte koder kan bli utvidet ved senere gjenkallingsprosesser og ser ut til å basere 
seg på vår generelle kunnskap om verden rundt oss.  
 
Hukommelse er sentralt innen kognitiv psykologi. Det eksisterer ulike teorier om 
hvordan hukommelsen arbeider. Det ser imidlertid ut til å eksistere enighet om at det 
finnes et sensorisk minne, som tar imot stimuli fra omgivelsene, en 
korttidshukommelse med begrenset kapasitet samt en langtidshukommelse med nær 
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sagt ubegrenset lagringskapasitet. Individet kan bearbeide sine sanseinntrykk i 
arbeidshukommelsen.  
 
I denne hovedoppgaven vil det ikke være mulig å behandle alle disse delemnene. 
Samtidig er det ikke enkelt å utelate noen konsekvent, fordi de alle på ulikt vis er 
flettet inn i hverandre. Om jeg velger ut problemløsning som sentralt område, vil jeg 
ikke kunne unngå å komme inn på hukommelse eller organisering av kunnskap. 
Velger jeg ut resonnering, vil jeg også måtte si noe om språk, oppmerksomhet og 
hukommelse. Jeg vil derfor måtte ta for meg ulike delområder der de naturlig hører 
hjemme som en del av temaet.  
 
2.2 Kognitiv stil  
Kapittelet om kognitiv stil er ment å bidra til å belyse teoriutviklingen i korte trekk, og 
avklare hva begrepet innebærer. Som på mange andre relativt nye forskningsområder  
eksisterer det en begrepsmessig diskusjon. Teorier er utviklet uten at man med 
sikkerhet kan si at de omtaler det samme. Teoriutviklingen har også bare tatt for seg 
deler av helheten ved å konsentrere seg om enkelte dimensjoner.  
 
 2.2.1 Utvikling og definisjon av begrepet kognitiv stil 
Begrepet kognitiv stil har sine røtter i kognitiv psykologi og beskriver individuelle 
forskjeller i informasjonsbearbeidingsmønstre eller strukturer. Det dreier seg om 
hvordan våre tankeprosesser er berørt av kvalitativt ulike disposisjoner. Individuelle 
forskjeller i affektive disposisjoner eller i temperament er vanligvis sett på som 
avgjørende for utviklingen av  forskjellige stiler (Martinsen 1994). Slik sett kan man 
også si at kognitiv stil er en forbindelseslinje mellom personlighet og kognisjon. 
Kognitiv stil har blitt studert med bakgrunn i ulike psykologiske teorier. 
Egopsykologisk teori, Piagets teori, atferdspsykologi og konstruktivisme har alle 
dannet bakgrunnsteppe for forståelse av begrepet kognitiv stil. 
Litteraturen om kognitiv stil fokuserer på at alle stilene skal forekomme som bipolare 
begreper, med tilsynelatende likeverdige attributter i begge ytterpunkter. Slik sett vil 
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en unngå å få stiler som er henholdsvis kvalitativt gode eller dårlige. Imidlertid viser 
forskning på området at enkelte tilnærmingsmåter egner seg bedre enn andre i gitte 
sammenhenger (Streufert & Nogami 1989). 
Martinsen (1994) trekker røttene for kognitiv stil helt tilbake til litteratur fra antikkens 
Hellas. Imidlertid oppstod stilteoriene fra nyere tid omkring 1950 og –60 tallet. På 
denne tiden ble ulike måter å tenke på beskrevet sammen med intelligens, men mange 
mente likevel dette lå på siden av intelligensbegrepet og begrepet kognitiv stil ble 
innført. Kognitiv stil ble innledningsvis betraktet som organisering av persepsjon, 
individets filtrering og prosessering av stimuli for å skape mening ut av omgivelsene. 
Det ble også betraktet som lærte strategier; programmer for omforming som omgjør 
objektive stimuli til meningsbærende informasjon.  
 
Systematisk forskning på kognitiv stil startet i følge Martinsen (1994), med arbeidene 
til Klein og Schlesinger (1949), Smith og Klein (1953) og Gardner (1953) De brukte 
begrepet kognitiv stil om ulike klustere eller kontrollprofiler og definerte sju ulike 
profiler. Av disse var det feltartikulasjon, som beskriver selektivitet i oppmerksomhet, 
som ble betydningsfull for videre forskning. Feltartikulasjon ble sammenholdt med 
psykologisk differensiering og i det videre ble begrepene feltavhengighet vs. 
feltuavhengighet videreført gjennom studiene til Witkin (Martinsen 1994). De første 
forsøkene ble gjort ved hjelp av studier av individets evne til å skille ut enkle figurer 
fra et komplekst bilde og ved hjelp av studier av individets romfølelse (Witkin og 
Goodenough 1981). Det ble antatt at den feltuavhengige var mer analytisk, men også 
mer kreativ fordi vedkommende ikke var avhengig av eksterne referanser. De 
feltavhengige ble betraktet som mer sosialt sensitive fordi de var mer fokusert på 
referanser i omgivelsene. Feltavhengighet – uavhengighet ble definert som 
prosessvariabler som gjenspeilte graden av autonom, situasjonsuavhengig funksjon 
vedrørende innsamling av informasjon fra henholdsvis en selv og fra omgivelsene. Det 
som senere utgjorde kritikk mot denne teorien var at den blandet evner og stil. Witkin 
definerer kognitiv stil som: ”the characteristic, selfconsistent ways of functioning 
shown by the person in the cognitive sphere”.  (Witkin 1964:172) Begrepet 
feltuavhengighet / -avhengighet utsettes for kritikk fra flere hold og Witkin fortsetter 
sin forskning.  
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I 1981 definerer Witkin og Goodenough begrepet slik: 
 
”In using this concept we meant to emphasize several characteristics of the 
dimension. First, it is a pervasive dimension of individual functioning, showing 
itself in the perceptual, intellectual, personality, and social domains, and 
connected in its formation with development of the organism as a whole. 
Second it involves individual differences in process rather than content 
variables: that is to say, it refers to individual differences in the”how” rather 
than the”what” of behaviour. Third people’s standing on the dimension is 
stable over time.” 
(Witkin og Goodenough 1981:57) 
 
Tidlig på –60 tallet introduserte Kagan m.fl. de dikotomiske begrepene refleksivitet – 
impulsivitet. Denne teorien tok for seg hastigheten i beslutningstaking i sammenhenger 
med usikkerhet involvert. Den sterke vektleggingen av den refleksive holdningen 
stemte ikke med at begge de bipolare verdiene skulle ha en attributt av lik verdi, 
hvilket medførte at teorien fikk en uheldig slagside. Messick konsentrerte sin 
forskning omkring informasjons- og erfaringsprosessering og ga følgende definisjon 
av fenomenet i 1976:  
 
”Each individual has preferred ways of organizing all he sees and remembers 
and think about. Consistent individual differences in these ways of organizing 
and processing information and experience have come to be called cognitive 
styles. These styles represent consistencies in the manner or form of cognition 
or the level of skills displayed in the cognitive performance. They are 
conceptualized as stable attitudes, preferences, or habitual strategies 
determining a person’s typical modes of perceiving, remembering, thinking, and 
problem solving.”  
(Messick 1976:4) 
 
I 1976 beskrev Kirton teorien om Adaptorer og Innovatorer. De to betegnelsene 
betegnes som to poler på et kontinuum. Adaptorer karakteriseres ved orden, presisjon 
og konformitet. 
Innovatorer kjennetegnes ved originalitet og ideproduktivitet. Denne teorien tar 
utgangspunkt i at stilene indikerer helt ulike tilnærmingsmåter.  
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Kaufmann bygde sin teori fra 1979 over noe av den samme lesten når han brukte 
ytterpunktene henholdsvis Assimilator og Eksplorer. I utgangspunktet ble stilene 
beskrevet som relativt stabile individuelle preferanser i bruk av kognitiv strategi. 
Hvilket også skulle ha betydning for personens evne til å finne og løse problemer.  
Eksplorere var ansett som mer kreative og med en bedre utviklet evne til 
restrukturering fordi de var mer åpne, fleksible og nyhetssøkende. Assimilatorer var 
analytiske, hadde en hang til å bruke logisk resonnering, og være mer konforme. 
Assimilatorene bla betraktet som orientert mot å opprettholde tingenes tilstand, da de 
var lite risikovillige. Kaufmann søkte å oppnå et kontinuum for å unngå å måtte 
plassere individene i dikotomiske kategorier som anga enten - eller (Kaufmann 1995). 
Dimensjonene sees så i forhold til graden av transformativ aktivitet. Hvilket skulle tilsi 
at assimilatoren først vil redusere sin usikkerhetsdempende aktivitet når oppgaven i 
stor grad begynner å bli preget av monotoni og dermed kjedsomhet. Eksploreren vil 
langt raskere føle monotoni og dempe sin usikkerhetsreduserende aktivitet, og søke 
nye muligheter. Det er også lagt inn en mellomposisjon – akkomodator. Denne typen 
vil illustrere en disposisjon i relativ balanse. Diskusjonen om hvorvidt individet er i 
stand til å velge å bruke en annen stil enn den det hovedsakelig foretrekker, fikk nytt 
liv. I denne sammenheng innførte Witkin og Goodenough i 1981 et kontinuum med 
fiksasjon som det ene ytterpunktet og mobilitet som det andre. Dette ble gjort for å 
forklare at enkelte individer i større grad enn andre var i stand til å variere sin stil, 
mens andre igjen hadde en langt mer fiksert stil uansett oppgave og sammenheng. 
 
Det ble lagt vekt på å dyrke begrepet kognitiv stil i sin renhet. Med andre ord var det 
ønskelig å differensiere mellom kognitiv stil, kontrollmekanismer, evner og kognitiv 
kompleksitet. 
Kognitiv stil skal sees uavhengig av evne og beskrive hvordan, heller enn hvor mye / i 
hvilken grad.  
 
En annen tilnærming til stilbegrepet ble foretatt av Baron i 1982.(Marinsen 1994) 
Denne tilnærmingen bestod i å tenke på stilbegrepene som tilbøyeligheter som kunne 
  
20
relateres til fem faser i den reflektive tankeprosess. Disse tendensene ble beskrevet 
som ulik tilbøyelighet til ; 
problemgjenkjennelse, oppregning av muligheter, resonnering, å vurdere for og i mot, 
samt 
revurdering og evaluering. Motivasjonen bak individuelle forskjeller i 
prosessekvensene ble antatt å dreie seg om nytteprinsippet.  
 
Sternberg relaterte derimot i 1988 teorien sin om kognitiv stil til flere begreper 
(Sternberg 1990, Martinsen 1994). Dette dreide seg blant annet om adapsjon, seleksjon 
og forming, som alle var knyttet til en del av hans teori om praktisk intelligens. I denne 
teorien var spørsmålet hvordan individet utøvde denne mentale selvkontrollen. Mål av 
evne og stil skulle ikke relateres direkte til hverandre. Derimot kan en si at evne 
uttrykkes ved hvor godt en lykkes med sin kognitive stil, hvilket kan sies å utgjøre 
individets oppfattede kompetanse. Du kan like å være kreativ uten at du kommer opp 
med særlig mange gode ideer selv.  
 
Det interessante ved Sternbergs teori i denne sammenheng er at han knytter sammen 
de ulike aspektene ved kognitiv stil til alder og karriere. Han trekker frem at en person 
som lykkes godt i en mellomlederstilling har en annen stil enn det ville vært nyttig å ha 
i en topplederstilling, der det stilles andre krav. Når så denne personen senere 
forfremmes til toppleder, vil hans personlig foretrukne stil ikke matche med stillingens 
krav til stil, og personen vil oppfatte sin kompetanse som dårligere enn i sin forrige 
stilling. Dette behøver ikke ha med evner å gjøre, men med den stilen vedkommende 
nærmer seg oppgaven med.  
 
Den teoretiske utviklingen på området medførte en ytterligere differensiering av 
begrepene som betegnet kognitiv stil. Streufert og Nogami (ibid.) påpeker imidlertid at 
den menneskelige kognitive virksomhet ikke er så differensiert som mange vil ha det 
til. Teoriene hadde hittil hatt det til felles at de betraktet kognitiv stil som noe stabilt, 
som slo igjennom i alle sammenhenger og på alle typer oppgaver. En konsekvens av 
dette synet ville være at mennesket var prisgitt sin stil i alle livets sammenhenger. 
Interessen for forskning på kognitiv stil gikk da også ned i løpet av -80 tallet. Det 
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syntes å være en blindgate. Imidlertid begynte forskerne å rette sin oppmerksomhet 
mot nye muligheter.  
 
I noen tilfelle ser det ut til at individer kombinerer stiler, kontrollmekanismer og evner. 
Dette synet introduserer begrepet kognitiv strategi, som signaliserer at individet til en 
viss grad kan velge stil og tilpasse seg den eksisterende kontekst. En slik 
kombinatorikk vil ikke være stabil, men kontekstuell (Strufert & Nogami 1989). Stil 
springer ut av aspektene evne og kognitiv kontroll med hensyn til kognitiv funksjon. 
Evner er oppgavespesifikke variabler som setter en i stand til å løse oppgaver innen et 
særskilt område. Stil derimot går på tvers av evner.  Evner måles fra liten eller ingen 
evne til god evne innen et og samme felt, mens stil måles som jeg allerede har nevnt, 
på en bipolar akse der begge ytterpunkter er forbundet med ulike attributter som hver 
for seg kan ha verdi i ulike situasjoner. Særlig viktige aspekter ved kognitiv stil 
berører grad av risikovillighet, kognitiv kompleksitet og dogmatisme (Bjørvik & 
Haukedal 1995). Dogmatisme fungerer som et perseptuelt filter som tenderer mot å 
eliminere inkongruent informasjon (Streufert og Nogami 1989). Dette filteret vil 
kunne medføre at en person ikke har kapasitet til å ekstrahere ut den informasjonen 
som er relevant i situasjonen. Imidlertid er diskusjonen også reist om hvorvidt 
dogmatisme har noen annen motstående attributt eller om det dermed bør utelates fra 
begrepet kognitiv stil. Den senere tids bevegelse i forskningen omkring kognitiv stil 
har innebåret at man har forlatt avgrensningen til persepsjon alene. Man har også 
oppgitt distinksjonen mellom kognitiv stil og kognitiv kontroll. Innflytelse kommer 
etter hvert også fra forskning på læringsstrategier og læringsstiler.  Som vi ser av de 
ovenstående definisjonene, betraktes kognitiv stil som prosessvariabler som forteller 
noe om måten individet tilnærmer seg situasjoner og oppgaver på. Det sies også at 
dette er relativt stabile trekk som ikke uten videre lar seg forandre. Messick inkluderer 
imidlertid nivået på ferdigheter som kommer til syne i handling.  
 
I 1995 legger Martinsen frem sin definisjon av kognitiv stil: ”Cognitive style describes 
individual preferences in information processing characteristics: how our thought 
processes are affected by qualitatively different dispositions. …. Finally, cognitive 
style should be uncorrelated with ability and describe”how” rather than”how 
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much”….” (Martinsen 1995:78) Her fremkommer synet på at evner skal holdes atskilt 
fra stil. Det dreier seg om ”hvordan”, ikke ”hvor mye” eller ”i hvilken grad”. 
Martinsens definisjon bygger på at stil dreier seg om kvalitativt forskjellige 
disposisjoner. I 1989 legger Streufert og Nogami fram en ny vinkling på stilbegrepet.   
 
”We indicated that styles may, in some individuals, be less than fixed: such 
persons may employ a ”cognitive strategy” to adapt specific styles and / or 
specific levels of these styles to a task at hand. At present we know that persons 
who have the capacity for stylistic adaption do exist. However, the research on 
cognitive styles fail to tell us how common they are and whether the use of 
cognitive strategy can be trained.” (Streufert & Nogami1989:106) 
 
Som vi ser av ovenstående tekstutsnitt representerer disse forskerne en annen vei i 
studien av stilbegrepets innhold. Sistnevnte fremhever at det å anvende en kognitiv 
strategi for å tilegne seg en spesiell stil, eller særskilte nivåer av stiler er mulig for å 
oppnå en god oppgavetilnærming. Witkin og Goodenoughs definisjon av 
feltuavhengighet/-avhengighet av 1981 indikerer at personer opprettholder sin stil over 
tid, men det uttrykkes ikke spesifikt at de er uforanderlige. Streufert og Nogami 
trekker også inn ”hvor mye” eller ”i hvilken grad” i motsetning til Martinsens 
definisjon. Forfatterne antar at kognitiv stil for noen kan vise seg som et fleksibelt 
fenomen, ikke et vedvarende stabilt personlighetstrekk, eller disposisjon.  Gjennom å 
anvende strategier kan en person tilegne seg andre stiler enn han i utgangspunktet ville 
velge å benytte seg av. Dette synet indikerer til en viss grad også at kognitiv stil kan 
endres og at det finnes muligheter for å lære å bruke en gitt stil i en gitt sammenheng. 
Noen har evnen til å velge å bruke en stil som lar seg tilpasse til oppgaven som skal 
løses, mens andre ikke har denne evnen. Hvorvidt dette er et tillært eller genetisk 
fenomen drøftes ikke i artikkelen til Streufert og Nogami. Det hersker ikke 
fullkommen enighet om begrepsinnholdet, men det eksisterer en intersubjektiv 
forståelse av betydningen av  kognitiv stil for vår evne til å bearbeide informasjon og 
dermed løse oppgaver.     
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2.2.2 Kognitiv stil slik begrepet blir benyttet i avhandlingen 
Jeg skal nå gå over til å beskrive min egen forståelse av begrepet og dimensjonen jeg 
velger å vektlegge i denne sammenhengen. Av hensyn til det som kommer frem av 
ovenstående forskningsresultater vedrørende oppgave- og kontekstavhengighet i 
forbindelse med kognitiv stil, knyttes begrepet først og fremst opp mot mitt fokus på 
eldre ledere. Typiske arbeidsoppgaver for ledere dreier seg om problemkonstruksjon 
og problemløsning i stadig foranderlige omgivelser. Videre vil det å tolke omgivelsene 
være av stor betydning. Det å kunne lese ut av endring og utvikling i hvilken retning 
bedriften og omgivelsene beveger seg, og derav utforme og velge strategier. En 
begrenset forståelseshorisont, eller dogmatiske holdninger, vil virke klart negativt inn 
på en leders evne til å fatte beslutninger som bedriften er tjent med til enhver tid. Det 
vil altså ikke bare dreie seg om å løse ferdig serverte problemer, men i stor grad også 
om å oppdage problemene og identifisere dem blant mye annen informasjon som det 
ikke er relevant å reagere over. 
  
 Individer trekker ulike elementer ut av en situasjon. Det er variasjon i hva hver enkelt 
vektlegger i en og samme situasjon, og forklaringer som brukes kan gi nokså ulike 
bilder. De ulike ytterpunktene på stilkategoriene kan som oftest knyttes positivt til 
gitte oppgaver og situasjoner. Likevel ser det ut til at noen elementer kan være mer 
anvendelige i arbeidskonteksten for ledere. Særskilt betydningsfullt er individets 
avhengighet av omgivelsene i sin problemløsning. Det var dette som opprinnelig ble 
benevnt feltavhengig - uavhengig. Feltavhengighet - uavhengighet defineres altså som 
ulike karakteristiske prosesseringsmåter. Informasjonen hentes i det vesentlige enten 
fra omgivelsene eller fra eget sinn. Det er den feltuavhengige som lettest klarer å 
overkomme innflytelsen fra konteksten og finne fram til enkle elementer i et større 
komplekst bilde. Feltuavhengighet - avhengighet ble derfor regnet for å være en 
perseptuell - analytisk ferdighet. 
 
Funnene som ble ekstrahert av forskning på begrepet ble så generalisert i forhold til 
individets problemløsningsevne. Individer som ble funnet å være feltavhengige hadde 
større vansker med å løse problemer der løsningen avhang av at en kunne skille ut et 
kritisk element  for løsning av problemet og reorganisere bildet og benytte det kritiske 
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elementet i en ny sammenheng. Individets preferanse for å la problemet fremstå i all 
sin kompleksitet slik det presenteres eller bearbeide det og skape struktur ble forventet 
å være i tråd med deres kognitive stil vedrørende feltuavhengighet - avhengighet. 
Feltuavhengige ser ut til å være bedre i stand til å oppnå å se en sak i  en ny ramme når 
det kreves enten av situasjonen eller egne behov gjennom restrukturering av 
informasjonsbildet. Større individuell autonomi er assosiert med kompetanse på 
kognitiv restrukturering, mens større tiltro til eksterne referanser er assosiert med 
interpersonlig kompetanse. Den interpersonlige kompetansen regnes for å være et 
resultat av begrenset opplevelse av skillet mellom selv og ikke -selv, altså skillet 
mellom selv og andre. De feltavhengige er mindre i stand til å opptre autonomt.  Den 
feltavhengiges holdning på dette området er også den som gir tilgang til informasjonen 
som ligger i feltet eller omgivelsene. Denne atferden ser en ikke så tydelig hos 
feltuavhengige som stoler mer på egne informasjonskilder. De feltavhengige får større 
erfaring i å omgås andre mennesker. Deres atferd bidrar til sosial normsetting og til å 
skape forventinger om atferd hos mennesker. 
 
De feltuavhengige med høyere selv - ikke -selv atskillelse mestrer å strukturere og 
restrukturere situasjoner på egenhånd og trenger ikke i samme grad støtte fra andre. 
Fordi de klarer seg mer på egenhånd, viser de større skille mellom selv og andre. De 
feltuavhengige, eller de med analytisk tilnærming, slik det senere ble omdøpt, tolker 
sine omgivelser eller problemer som oppstår som mulige å løsrive fra konteksten. En 
skulle vel kunne anta at det betyr at de analytiske i noen grad har en større kognitiv 
fleksibilitet, bruker mer av sin egen kunnskap og dermed erfaring til å finne frem til 
aktuelle utførelser, mens de feltavhengige tolker mer avhengig av den aktuelle 
konteksten slik den fremstår i sin helhet, altså en mer holistisk tilnærming for å finne 
en løsning som passer (Streufert og Nogami 1989). De feltuavhengige oppnår jevnt 
over bedre akademiske resultater (Rollock 1992, Tinajero og Páramo 1997). De 
feltavhengige er mer sosialt orientert, og fanger altså lettere opp hva som skjer i deres 
omgivelser i konteksten de befinner seg i. De feltuavhengige har en bedre tenkt 
kommunikasjon med andre personer i deres fravær, altså det å kunne tenke seg hva 
andre måtte mene og tenke om saker. Dette gjør de feltuavhengige bedre i stand til å 
sette seg inn i en annens perspektiv i en sak eller situasjon. Jeg ser for meg at dette kan 
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skyldes at de feltuavhengige har større sosial intelligens i kontrast til den 
feltavhengiges sosiale orientering. Lederes evne til sosial interaksjon vil derfor kunne 
variere i henhold til hvorvidt de er feltavhengig eller - uavhengig.  
 
Det finnes flere stildimensjoner det kunne vært interessant å undersøke i en annen 
sammenheng. Dimensjonen fleksibilitet – rigiditet har betydning for lederfunksjonen. 
Den personen som har en tilbøyelighet til å velge fleksible tilnærmingsmåter til 
oppgaver og situasjoner vil nærme seg den definisjonen Streufert og Nogami 
presenterte om individer som har mulighet til å anvende en kognitiv strategi for å 
tilpasse sin stil til konteksten.  
En annen dimensjon som er relevant å trekke inn i sammenhengen her er risikovilje – 
trygghet/sikkerhet. Dersom lederen er trygghetssøkende i sin tenkning og fremferd, så 
vil strategivalg og aktiviteter preges av dette. Riktignok skal han bidra til å utforme 
robuste strategier, men han skal også ha kreativitet og risikovilje nok til å investere i 
enkelte strategiske opsjoner som kan vise seg å bli viktige noen år frem i tid. 
 
Dimensjonen refleksjon – impulsivitet vil på mange vis påvirke en leders hverdag. I 
vår tid er refleksjon høyt verdsatt. Imidlertid vil den for ledere også innebære en 
utvidelse av nødvendig tid før løsning på problemene kan nås. Det tar tid å reflektere, 
men å handle på impuls kan gi slagsider som kan føre til store tap for virksomheten. 
Jeg velger her å stille impulsivitet opp mot det vi kaller magefølelse. Til forskjell fra 
magefølelse og intuisjon, ka impulsivitet oppfattes som en reaksjon på en impuls. 
Denne reaksjonen kan være scriptet, altså automatisert, men ikke reflektert. 
Impulsivitet har vist seg å være et mer utbredt kjennetegn hos yngre ledere enn hos 
eldre (Streufert 1987). Magefølelse eller intuisjon er heller en tidligere reflektert 
holdning som til en viss grad er internalisert i personen, blitt en del av hans foretrukne 
reaksjonsmønster. Det er altså flere innfallsvinkler om en vil studere lederes kognitive 
stil og dens innvirkning på lederoppgavene i tillegg til den dimensjonen som 
undersøkes her.  
 
For å oppsummere kan vi si at feltuavhengighet /-avhengighet påvirker hvorvidt en 
leder vil foretrekke å identifisere og analysere nye problemstillinger, eller om han har 
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fokus på å løse kjente eller allerede presenterte problemstillinger. Som en følge av 
dette vil også individets mulighet til å løse de rette problemene influeres. På den ene 
siden kan det være ledere med en feltuavhengig stil, som opptrer autonomt, men med 
rent kognitiv oppmerksomhet rettet mot det sosiale feltet. På den andre siden kan det 
være feltavhengige ledere som har en form for avhengighet av det sosiale feltet i sin 
informasjonsinnhenting. Dette vil påvirke lederens hverdag og hans muligheter for å 
opprettholde både oppgaveløsningsevne, kommunikasjon og personlig autoritet. Synet 
på kognitiv stil som relativt stabil, men mulig å tilpasse, ligger til grunn for mitt videre 
arbeid med denne avhandlingen. 
 
2.3 Kognitiv kompleksitet 
Kognitiv kompleksitet er ikke helt entydig forklart i litteraturen. Den skiller seg fra  
kognitiv stil som beskriver hvordan en tilnærmer seg en oppgave eller situasjon. 
Kognitiv kompleksitet forteller oss noe informasjonsbearbeidingsprosessen. Kognitiv 
kompleksitet er ikke bare en blant andre kognitive stiler, der dimensjonen består av 
kompleksitet vs. enkelthet. Dette underkapittelet har til hensikt å avklare begrepet 
nærmere. 
 
2.3.1 Utvikling og definisjon av begrepet kognitiv kompleksitet 
Begrepet har sitt opphav i arbeidene til Werner, Piaget og Kelly på – 50-tallet. Bieri 
bygget videre på Kellys teori på – 60-tallet, og det er hans bidrag som i dag danner 
grunnlaget for teori om kognitiv kompleksitet. Jo flere dimensjoner en person 
anvender, jo høyere kompleksitet har vedkommende på sin kognitive funksjon. 
”Cognitive Complexity may be defined as the capacity to construe social behavior in a 
multidimensional way.” (Bieri et.al.1966 i Pervin & John 1997:362) Isenberg benytter 
begrepet intuisjon om kognitivt komplekse avgjørelser. Han tenker seg at intuisjon er å 
se mønster i kaos.  Den intuitive leder sies å være den mest suksessfulle. Lederen som 
anvender intuisjon har altså høy kognitiv kompleksitet og regnes for å være mer 
effektiv enn sine mindre komplekse medledere.  
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Enda videre går Sashkin (Phillips and Hunt 1992) når han definerer kognitiv 
kompleksitet som en nødvendig men ikke tilstrekkelig lederegenskap. ”Cognitive 
complexity is a means for constructing social systems that can attain certain 
organizational aims (or visions). As such, it is prerequisite for leadership success, but 
while necessary it is not sufficient. » Kognitiv kompleksitet belyses her som et middel 
til å konstruere sosiale systemer som kan oppnå organisasjonens mål og visjon. Hans 
poeng er at uten individets tro på egne evner, -tro på evnen til å oppnå noe gjennom 
handling - vil ikke kompleksitet føre til resultater, men forbli en vakker drøm. Han sier 
videre at selv om personen tror på at han evner å kommunisere sine visjoner og ideer 
og derved oppnå resultater gjennom andre, så må han også ha et ønske om å lede, et 
ønske om makt og innflytelse for å myndiggjøre andre og på denne måten oppnå effekt 
av handling.  
 
Harvey, Hunt og Schroeder introduserte i 1961 ”Conseptual Systems Theory”, som 
gikk ut på at mennesker, gjennom fire stadier, kunne utvikle seg mot kognitiv 
kompleksitet. Utviklingen gikk fra konkret til abstrakt. Det var ikke selvsagt at alle og 
enhver ville kunne nå det mest komplekse stadiet, men stoppet i sin utvikling på 
tidligere nivåer.  
 
I 1967 kom forskerne Schroeder, Driver og Streufert med ”Interactive Complexity 
Theory”.  På basis av denne teorien konkluderte de på dette tidspunktet med at 
kognitiv kompleksitet inkluderer et antall gjennomtrengende prosesser. Dette dreide 
seg om differensiering, hvilket vil si antallet dimensjoner, integrering, som betydde 
forbindelsene eller sammenhengene mellom de differensierte dimensjonene, og til sist 
diskriminering som dreide seg om å se forskjeller innen en og samme dimensjon, se 
grader av det samme. Denne teorien hadde også som mål å avdekke de interaktive 
effektene mellom kompleksitet i omgivelsene og kompleksitet i individet. Optimal 
differensiering og integrering forekom om kompleksiteten i omgivelsene var på et 
middels nivå. Hos mennesker med høy kompleksitet ville dette nivået ligge noe 
høyere. Det å ha høy kognitiv kompleksitet skulle i følge denne teorien gjøre deg mer 
egnet til å fungere optimalt i mer komplekse situasjoner. 
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Scott fulgte en noe annen tilnærming i sin forskning på kompleksitet i 1969. Han 
utviklet en teori som fokuserte på et antall forskjellige kognitive funksjoner som ble 
underlagt begrepet kognitiv kompleksitet. Han brukte andre begreper, men de lot seg 
sammenholde med henholdsvis differensiering, integrering og diskriminering. Scott 
antok at individer kunne ha ulik grad av kompleksitet på ulike områder. Det skulle 
bety at et individ på visse områder kunne inneha relativt høy kompleksitet, mens det 
på andre områder kunne ha en heller enkel tilnærming til situasjoner og oppgaver. 
 
Streufert & Streufert kom i 1978 frem til at omgivelsenes kompleksitetsnivå likevel 
ikke virket ulikt inn på individer med henholdsvis lav og høy kognitiv kompleksitet. 
Den nye teorien skulle vise seg å utvide forutsigbarheten knyttet til menneskers 
kognisjon, holdninger og annen atferd. For første gang ble teori om kompleksitet 
relevant for 
organisasjonspsykologien. Streufert og kolleger diskuterte potensialet for fleksibel 
tilpasning til eksisterende omgivelser. Dette kunne dreie seg om både interpersonlige 
forhold og oppgavesammenhenger. Ledere med høy kognitiv kompleksitet har evne til 
å  tilpasse sin kompleksitet til hver enkelt kontekst. På denne måten kommer de også 
opp med mer passende reaksjoner i den enkelte sammenheng. Driver fokuserte i 1979 
spesielt på lederes atferd. Han identifiserte avgjørelsesstiler som baserte seg på to 
dimensjoner, henholdsvis bruk av enkelt eller mangesidig fokus samt kvantitet av 
benyttet informasjon. Kombinasjoner av de fire ytterpunktene på dimensjonene dannet 
fire ulike funksjonsmåter.  
Streufert og Swezey utarbeidet i 1986 en modifisert versjon av den tidligere teorien til 
Streufert og Streufert fra 1978. Både kompleksitet i individet og kompleksitet i 
omgivelsene ble overveid. Teorien uttrykte over 100 forslag vedrørende effektene av 
kompleksitet hos ledere og i omgivelsene. Enkelte av disse er støttet av videre 
forskning, mens andre står ubekreftet. Videre fremkommer det av litteraturen at noen 
forskere har vært opptatt av å studere individets kompleksitet i sin 
informasjonsbearbeiding, mens andre har studert individets evne til å tolke komplekse 
oppgaver og omgivelser. Disse to studieretningene gir ulike forklaringer på fenomener 
som tilsynelatende henger tett sammen.  
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Forskere har tidligere inkludert kompleksitet – enkelthet i stilkategorien. Det ble antatt 
at kognitiv kompleksitet var en form for kognitiv stil. Imidlertid har man i den senere 
tid forsøkt å differensiere begrepene fra hverandre. Kan det tenkes at en kan ha en 
kognitiv stil som er mer eller mindre kognitivt kompleks? Om vi tenker på lederen 
som befinner seg på den kreative siden av dimensjonen kreativ – konservativ, så kan 
han fortsatt være kreativ selv om han ikke er kreativ på en kognitivt kompleks måte. 
Hans uttrykksform kan fortsatt være preget av enkelthet. En del teoretikere ser for seg 
en hierarkisk oppbygning av kognitiv kompleksitet.  
Den hierarkiske formen vil imidlertid kunne resultere i en noe rigid 
informasjonsbearbeiding, på tross av at den kan være av høy kompleksitet. De fleste 
vil fremheve det fordelaktige ved fleksibel kompleksitet. Når relevant informasjon 
endrer seg, vil fleksibel kompleksitet vise seg som kapasiteten til å reintegrere.  
 
Kognitiv kompleksitet er ikke fokusert mot hva mennesker tenker, men heller mot 
hvordan de tenker.  Om en person betrakter et annet individ med en fiksert holdning til 
at dette individet alltid opptrer på en bestemt måte; - ”Larsen er udugelig”, vil det 
fortelle oss at vedkommende anvender en unidimensjonell respons (Helstrup og 
Kaufmann 2000). Om vi setter denne reaksjonsformen inn i en organisasjonshverdag 
der ting hele tiden forandrer seg, vil en slik fiksert holdning være destruktiv. Den vil 
kunne utgjøre en nedbrytende dominerende lederlogikk, den rammen ledelsen 
anvender for tolkning av hendelser (Bettis og Prahalad 1995).  
 
En kan velge å se på kompleks informasjonsbearbeiding som en form for kognitiv 
strategi individer velger å bruke. I så fall vet vi ikke om dette er en mulighet alle 
individer har, eller bare noen, slik Streufert og Nogami (ibid.) påpeker. Synspunktet er 
relevant tatt i betraktning at det kan se ut som om kompleksitet er områdespesifikk, 
eller til og med oppgave- og situasjonsspesifikk. Det vil innebære at et individ skal 
kunne vise kognitiv kompleksitet i forhold til én oppgave, men ikke nødvendigvis i 
samme utstrekning i forhold til en annen oppgave, selv om den befinner seg innen 
samme område. Det eksisterer enighet om at konsistent, uforanderlig respons på tross 
av ny og motstridende informasjon signaliserer at det har blitt benyttet en 
unidimensjonell måte å bearbeide informasjonen på. Dette vil si at kompleksiteten 
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anvendes likt over flere områder, den endres eller tilpasses ikke til den spesifikke 
oppgaven / konteksten.  
 
Forskning på kognitiv kompleksitet har fokus på differensieringen, det vil si  på 
antallet av bipolare dimensjoner vi bruker for å forklare, systematisere og organisere 
vår forståelse av verden. Dette er i tråd med Kellys opprinnelige syn på kompleksitet. 
Enkelte teorier går videre og tar for seg også hvordan vi diskriminerer mellom 
elementer og hvordan vi senere assosierer og integrerer ny informasjon for å skape 
mening (Streufert og Nogami 1989). Det ønskelige er en flerdimensjonell 
responsform, eller det som her også kalles kognitiv kompleksitet. 
 
Hooijberg og Quinn (Phillips and Hunt 1992) betegner kognitiv kompleksitet som 
arbeidskapasitet. ”It sometimes is discussed as work capacity (Jaques 1976). Work 
capacity refers to the extent to which a person is able to construct a project – ”the 
subjective picture of the goal and plan for reaching it- (by) pulling together and 
ordering external information about a required task, and its organization into a 
patterned sense of the finished output accomplished in a particular block of time.” ” 
  
Individet kan altså beskrives ikke bare i kraft av innholdet i sine begreper, men også i 
lys av strukturen på begrepssystemet. Det var Bieris studium som i utgangspunktet 
beskrev de ulike nivåer i individets begrepssystem, og hvordan og i hvilken grad 
hierarkiet er differensiert og brutt ned i lavere trinn. Dette reflekterte systemets 
eventuelle kompleksitet eller enkelthet. (Pervin & John 1997) Forfatterne ovenfor 
tenker seg her at arbeidskapasiteten henger sammen med det tidsspennet du mestrer å 
operere med. Denne definisjonen av kognitiv kompleksitet bygger på tanken om en 
stadieutvikling av kompleksitet. Fra umoden til moden arbeidskapasitet. Den modne 
arbeidskapasitet begrenses av din indre øvre grense og de omgivelser og 
arbeidserfaringer du drar med deg. Med modning og erfaring vil din arbeidskapasitet 
utvikles og fylles med meningsfull informasjon til du når dine egne indre 
begrensninger. Jo høyere kapasitet du har, jo lenger ut i voksenlivet vil 
arbeidskapasiteten stige. Med dette for øyet ser det ut til at individets tro på egne evner 
er av stor betydning. Dersom du tror du kan, og har indre høye standarder for hva som 
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er tilstrekkelig gode resultater, ser det ut til at utviklingen av din arbeidskapasitet kan 
følge deg langt utover i voksenlivet. 
 
Kognitiv kompleksitet behøves i alle situasjoner forbundet med usikkerhet. Særlig der 
komplekse oppgaver og forandringer i omgivelsene krever stadig tilpasning. Kognitiv 
kompleksitet genererer en gjennomgående tilnærming til ulike arbeidsoppgaver og 
situasjoner, selv om den i noen grad er knyttet til områder eller oppgaver. Det kan 
gjelde holdninger til overordnede, kolleger, motivasjon, persepsjon av omgivelsene, 
innsikt i den potensielle strategiutformingen hos konkurrenter, løsninger på komplekse 
problemer og strategiske planer for organisasjonen. Alle disse områder vil  bli påvirket 
av lederens kognitive kompleksitet. Hooijberg og Quinn (ibid.) viser til arbeider utført 
av Bartunek, Gordon og Weathersby i 1983, som konkluderer med at ledere på høyere 
stadier for arbeidskapasitet, kan takle stress og motsetninger bedre fordi de kan se 
situasjoner fra flere perspektiver, og fordi de lytter bedre til andre. Lewis og Jacobs 
(1992) poengterer at mennesker ikke reagerer direkte på en objektiv verden, men på et 
syn på verden som de selv har konstruert, og som de lever og arbeider ut fra. Ledere 
med strategioppgaver agerer annerledes enn ledere på lavere nivåer, fordi de ser mer 
enn andre, belyser saker fra ulike vinkler og ser for seg flere tenkelige scenarier. Den 
med høy kognitiv kompleksitet ser ut til å ha utpreget god mulighet til å ivareta 
lederens strategiske funksjoner om vi ser på definisjonen til Lombardo som Haukedal 
gjengir i sin artikkel (1994): ”The complex are better at seeing problems where others 
don’t and arriving at solutions which others don’t see.” (Haukedal 1994:78) 
 
2.3.2 Kognitiv kompleksitet slik begrepet blir benyttet i avhandlingen 
Ut fra det jeg har nevnt i ovenstående kapittelet kan det se ut til at begrepet kognitiv 
kompleksitet er forbundet med noe usikkerhet akkurat som kognitiv stil. Slik jeg ser de 
resultatene jeg har funnet i litteraturen, er det rimelig grunn til å anta at kognitiv 
kompleksitet er noe mer, og noe annet enn kognitiv stil.  En persons kognitive 
kompleksitet vil antyde antallet dimensjoner /stiler en person anvender, og utgjøre 
individets evne til å tilnærme seg oppgaver, situasjoner eller personer på en adekvat 
måte. Kognitiv kompleksitet ser ut til å være et dynamisk fenomen, ikke så statisk som 
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man før antok. Litteraturen jeg har undersøkt synliggjør et dialektisk forhold mellom 
individets evne til å tolke komplekst og det komplekse som ligger i konteksten. 
Individet skal altså ikke bare inneha høy kompleksitet, men kunne anvende den på et 
tilpasset nivå i forhold til den foreliggende oppgaven / situasjonen. Det synes også å 
være grunnlag for å gå videre med antakelsen om at kognitiv kompleksitet er mulig å 
lære seg og senere vedlikeholde utover i sen voksen alder, dersom ikke alder i seg selv 
reduserer kognitiv kompleksitet fra et nærmere gitt tidsrom.  
 
I denne hovedoppgaven ønsker jeg å se på eldre lederes kognitive kompleksitet som 
bestanddel av begrepet kognitiv profil. Jeg ønsker å se nærmere på  om denne kan ha 
noe å gjøre med deres mulighet for karriere i senyrkesfasen; om de velger å forbli 
ledere utover fylte 55 år. Jeg velger derfor å legge til grunn at lederens kognitive 
kompleksitet kommer til syne i hans tenkning om strategier og løsningsalternativer. 
Det betyr for det videre arbeidet at jeg vil være opptatt av om lederen klarer å tenke på 
ulike strategier fra mange perspektiver, velge ut robuste strategialternativer og se 
mangfoldet i konteksten de leder bedriften i. Altså må jeg legge til grunn for det videre 
arbeidet at kognitiv kompleksitet belyser hvordan lederen tenker fleksibelt om 
elementer som skal til for å oppnå sine mål, hvordan han klarer å nyansere og 
differensiere og innta velfunderte synspunkter som er mulige å tilpasse og endre etter 
som omgivelsene endrer seg. Lederens kompleksitet avgjør også hans evne til å 
nyansere sin tenkning om ansatte og konkurrenter og på denne måten skape et 
fleksibelt nettverk som grunnlag for avgjørelser.  
 
2.4 Kompetent utførelse av oppgaver 
Dette kapittelet leder fokus mot lederen og hans evne til å utføre sine oppgaver 
kompetent.  Kan man ha ekspertkompetanse på lederskap? Hva ligger i så fall til grunn 
for utvikling av slik ekspertise?   
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2.4.1 Erfaring og ekspertise hos eldre ledere 
Kunnskap, erfaring og ferdigheter er elementer som settes i forbindelse med vår 
kognitive kompleksitet.  Martinsen (1995) poengterer at det finnes tre posisjoner 
vedrørende erfaringens betydning for kvaliteten på utførelse av oppgaver. Disse 
posisjonene spenner fra synet på erfaring som styrende eller rettledende for senere 
utførelse til den motsatte ytterlighet at erfaring begrenser utførelse på grunn av 
fiksering av tidligere oppfatninger. Den tredje posisjonen er en mellomting mellom de 
foregående. Den sier at optimal  utførelse oppnås ved et gitt nivå av erfaring avhengig 
av individuelle forskjeller i kognitiv stil. I denne sammenhengen går vi ut i fra at 
erfaring utgjør en viktig og vesentlig del av lederens kunnskap, men vi må ta med i 
betraktningen at det ikke kan utelukkes at erfaring kan virke begrensende på enkelte 
mennesker, basert på ulikhet i kognitiv kompleksitet, kognitiv stil, mengden av 
formalkunnskap og bredden på områdene erfaringen er opparbeidet fra. Erfaringen i 
seg selv er ikke det mest verdifulle for den eldre lederen, men heller hvordan han 
senere har bearbeidet og strukturert denne. Når den erfarne lederen definerer 
problemer vil han i større grad relatere de stimuli han reagerer på, direkte til den 
jobben som må gjøres. Han ser også ut til primært å fokusere på å finne årsakene til 
eventuelle trusler før han velger hvilke handlinger han skal iverksette. Dette viser oss 
at den erfarne lederen tenker mer i årsak og virkning i forhold til konkrete situasjoner. 
Hans kunnskap er kontekstbundet. Han differensierer, integrerer og diskriminerer, 
definerer problemrommet og velger antatt beste løsning. 
 
Forskjellen på kunnskap og ferdigheter ligger i den praktiske erfaringsbaserte 
dimensjonen. 
Dreyfus og Dreyfus (1986) konsentrerer sin teori om de ferdigheter vi ikke kan lese 
oss til gjennom teoretisk utdanning eller ved å studere en bok om emnet. Dette er 
kompetanse vi bruker i vårt dagligliv men som vi tenker lite over. Vi kan gå, vi har 
lært å sykle og vi kjører bil. Etter hvert som vi mestrer ferdighetene, tenker vi ikke 
lenger over hvordan vi skal gjennomføre selve aktiviteten. Vi er mer opptatt av 
hensikten med det vi gjør, hvor vi skal gå, eller hvordan oppnå best mulig resultat. 
Denne typen ferdighet er det Dreyfus og Dreyfus kaller ”know-how”. Ferdigheten er 
ikke medfødt, men tillært. Vi lærer gjennom instruksjon og gjennom å prøve og feile. I 
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begynnelsen dreier det seg om å vite at, eller ”knowing that”, det vi betegner med 
deklarativ kunnskap. Senere utvikles ”knowing-how” eller prosedural kunnskap. 
Spesielt er teorien interessant i forhold til såkalte ustrukturerte problemområder, som 
sosial interaksjon og ledelse. Å utvikle høy ferdighet innen noen av disse områdene ser 
ut til å kreve betydelig konkret erfaring med reelle situasjoner. Vi kan utvikle 
ekspertise på områder vi får faktisk erfaring fra, men være relativt ukjent med andre.  
 
Lederens ferdighetsutvikling er dermed i stor grad avhengig av den 
erfaringsbakgrunnen han opparbeider seg. Målet med ferdighetsutvikling er å tilegne 
seg kompetanse, -å oppnå kompetent utførelse av en oppave eller aktivitet.   
 
Når en profesjonell utøver, slik Dreyfus og Dreyfus (1986) benevner denne,  vet i 
hvilket øyeblikk det er riktig å iverksette en handling, er dette på bakgrunn av intuitiv 
evne til å bruke mønstre uten å dekonstruere dem til enkeltstående elementer først. 
Dette kalles helhetlig gjenkjennelse av likheter ” holistic similarity recognition”.  
Intuisjon eller know-how refererer til forståelsen av at lederen, uten bevisst å anstrenge 
seg, ser likheter med tidligere erfaringer.  Dreyfus & Dreyfus (ibid.) bruker begrepene 
intuisjon og know-how synonymt, men gjør oppmerksom på at de kan tolkes 
forskjellig. Intuisjon kan sies å være en kognitiv aktivitet, mens know-how kan 
referere til utførelsen av en kroppslig aktivitet. Denne avhandlingen vil i det følgende 
bruke begrepene synonymt.  
 
Dreyfus & Dreyfus (ibid.) definerer intuisjon som den evnen vi alle bruker når vi 
gjennomfører våre daglige oppgaver.  Helstrup og Kaufmann (2000) henviser til at 
nyere forskning ser ut til å kunne avdekke dette diffuse begrepet, som signaliserer at 
ubevisste prosesser trer i kraft. Vi formelig ”vet” hva som bør gjøres, men kan ikke 
sette ord på hvorfor. De sier også at denne forskningen er i sin spede begynnelse og at 
det er for tidlig å trekke for kraftige slutninger, da det teoretiske grunnlaget er for vagt. 
Interessant for denne hovedoppgaven er det at forfatterne mener intuitiv 
problemløsning er mest verdifull i analytiske typer av oppgaver der vanskeligheten 
ofte ligger i det å organisere og sammenstille komplekse informasjoner. Det å være 
dyktig på å utvikle gode og bærekraftige strategier vil nettopp påvirkes av den eldre 
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lederens evne til å organisere og sammenstille svært kompleks informasjon fra mange 
kilder, der det ikke uten videre kan predikeres hva resultatet vil kunne komme til å bli. 
Han vil vite når han må justere sine aktiviteter dersom det oppstår uforutsette 
hindringer. Han følger med i omgivelsene og lar endringer være med på å avgjøre når 
og hvilken handling som skal iverksettes.  
 
Studier av eksperter har vist at de har mer utviklede kognitive strukturer. Dette gjør det 
mulig å behandle mer informasjon på kortere tid (Grønhaug, Haukedal og Kvitastein 
1995), hvilket også er en ønsket egenskap hos eldre ledere. Ekspertens tolkninger av 
oppgaven er spesifikke. Den motsatte ytterligheten, novisen, relaterer sine tolkninger 
til mer generelle termer, mer prinsipper og skolebokoppskrifter. Dette kan skyldes 
mangel på tilstrekkelig erfaring. Når eksperten uttaler seg baserer han sine uttalelser på 
erfaring med liknende situasjoner.  
 
Forskning som er gjennomført gir også det resultatet at novisen som oftest ikke 
vektlegger alternativer og konsekvenser. Tvert i mot ser det ut til at det er fagbokens 
analyse som er parameteret novisen vurderer i mot. Det er gjort funn som viser at dette 
også rammer tolkning og kategorisering av strategiske stimuli. (Grøndal, Haukedal og 
Kvitastein 1995, Ericsson og Lehmann 1996) Denne måten å betrakte problemer på 
fratar i så fall den eldre lederen mange nyanser i sin vurdering som kan være av 
uvurderlig verdi. Differensiering, integrering og diskriminering skjer i mindre grad i 
problemløsningsprosessen, med dertil hørende mindre fleksible og tilpassede løsninger 
som resultat.  
Ekspertise er områdespesifikk. Det betyr at en leder med lang erfaring som anses som 
ekspert på ett område nødvendigvis ikke er ekspert på flere områder. Problemet med å 
definere ekspertise på denne måten ligger i det å definere området for ekspertisen 
(Fuglseth og Grønhaug 1995). Slik sett må vi knytte ekspertise til faktiske resultater, 
til eksepsjonell utførelse av spesifikke oppgaver. Nå viser det seg imidlertid at 
kognitiv forskning og empiriske undersøkelser gir noe ulike resultater på dette feltet. 
Innen kognitiv forskning mener man at eksperten innehar overlegne evner til å utføre 
oppgaver bedre enn novisen. Resultater fra empiriske undersøkelser viser imidlertid at 
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eksperter slett ikke alltid løser oppgaver bedre enn ikke-eksperter. Noen av disse 
funnene kan skyldes avgrensningen av begrepet ekspert.  
 
Ut fra det jeg hittil har omtalt skulle vi kunne si at for å være ekspert må en ha både en 
solid kunnskapsbase basert både på erfaring og skolering, hvilket gir tilstrekkelig 
deklarativ og prosedural kunnskap, samt evnen til å differensiere mellom ulike 
dimensjoner, integrere nye og kreative kombinasjoner av kunnskap, og diskriminere 
mellom relevante og mindre relevante løsninger, altså høy kognitiv kompleksitet. Slik 
sett kan det være en risiko å rekruttere en leder som utelukkende har klatret i 
karrierestigen basert på erfaringsbasert og kanskje ensidig bransjerelatert kunnskap 
alene, fordi denne vil kunne bli for dominant i hans tenkning og dermed skape en 
begrenset horisont. Den som går inn i lederstillingen må ha sitt fokus rettet spesifikt 
mot lederfunksjonen for å opparbeide seg erfaring fra ledelse og dermed være i stand 
til å oppnå ekspertise innenfor dette området.  
 
Videre er det studert hvorvidt eksperter er i stand til å verbalisere egen kunnskap. 
Enkelte mener at eksperten har mistet evnen til å sette ord på sin egen kunnskap, og 
benevner dette som ekspertisens paradoks. Andre igjen hevder at ekspertise kan 
kommuniseres til andre. De divergerende resultatene kan i følge Fuglseth og Grønhaug 
(1995) relateres til ulike innfallsvinkler til forskningen. Ekspertise har blitt knyttet til 
kriterier som reflekterer tidligere erfaring eller til gjennomføring og resultatoppnåelse. 
Fuglseth og Grønhaug foreslår istedenfor å relatere ekspertise til måten en behandler 
en oppgave på. Måten en løser en oppgave på er knyttet til individets kunnskap og 
problemløsningsprosess. Individuelle forskjeller i håndteringen av en særskilt oppgave 
reflekterer forskjellen mellom eksperten og novisen. Eksperten tenderer mot å legge 
vekt på å finne rett problem og ”ramme inn” / definere problemet, før han velger beste 
handlingsalternativ. Novisen vil bruke krefter på prosedurale verktøy uten å klare å 
relatere oppgaven til den konkrete konteksten. 
 
Helstrup og Kaufmann (2000) har på bakgrunn av sin innsats i forskning på kognitiv 
psykologi kommet frem til at erfaring ikke bare er et tilskudd til medfødte evner og 
talenter hos eksperten. Det oppstår nye evner som følge av erfaring. De viser også til at 
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ekspertise ikke er avhengig av talent, men av systematisk trening og øvelse. Slik sett 
kommer de frem til at ekspertise ikke bare gir gevinst i form av kvantitative tilskudd til 
ens problemløsningsevne, men kvalitative forbedringer innen et avgrenset område. 
Erfaring gjennom øvelse og trening gir altså ikke bare mer kunnskap, men påvirker 
også måten vår kunnskap organiseres på.  Denne endringen består i følge Helstrup og 
Kaufmann (ibid.) i at kunnskapen om et bestemt problemområde organiseres slik at 
den er lettere tilgjengelig og mer proseduralisert. Med dette mener de at kunnskapen 
omsettes fra deklarativ kunnskap, eller som de sier fra deklarativ hukommelse til 
effektive handlingsorienterte prosedyrer som gjør det mulig å automatisere 
problemløsningen. Dette vil være med på å effektivisere den eldre lederens 
handlingsmønster. Siden kunnskapen som oppstår er grunnlagt på personlige 
erfaringer, vil den være mer differensiert enn lærebokkunnskap, og sannsynligvis også 
ha flere forbindelser/assosiasjoner til annen informasjon. Dersom den eldre lederen 
befinner seg på dette nivået vil han være i stand til å vite hvilken handling som kreves 
og gjennomføre handlingen uten bevisst å vurdere andre alternativer. Denne typen 
ferdighet er ikke lett å sette ord på. En kan vite at noe er rett vurdering å fatte en 
beslutning på, uten at det uten videre er mulig å verbalisere hva denne vurderingen 
baserer seg på. Dette sammenfaller med Polanyis begrep ”taus kunnskap” eller know-
how (Nielsen og Kvale 1999). Om vi føler oss presset til å forklare eller legitimere 
våre beslutninger, vil vi komme i den situasjon at vi er nødt til å rasjonalisere.   
 
Den erfarne lederen som har utviklet ekspertise på sitt område velger å gjøre det som 
vanligvis virker. Likevel skal vi ikke forledes til å tro at lederen på dette nivået ikke 
tenker på hva han skal gjøre, eller aldri tar feil. Slik er det ikke. Når avgjørelsene er 
uvanlige eller særskilt betydningsfulle, vil han gjøre sine overveielser før handling. 
Overveielsen innebærer ikke bevisst kalkulert problemløsning, men heller kritisk 
refleksjon over egen intuisjon. Teorien til Dreyfus og Dreyfus ønsker å fremheve at 
persepsjonen av oppgaveomgivelsene og valg av rett handling endres fra analytisk 
tilnærming ved hjelp av regler og elementer til intuitiv forståelse av helhetlige 
mønstre. Alt basert på relevant erfaring. Utviklingen går fra det abstrakte til det 
konkrete. Å handle rasjonelt er ikke det ultimate mål. Eksperten tenker ikke lenger 
bare rasjonelt på sine avgjørelser, men det ligger alltid et rasjonale bak. En sjakkspiller 
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for eksempel, ser ulike trekk som kan foretas og de forskjellige konsekvenser disse vil 
fremkalle på henholdsvis kort og lang sikt. Ledere har vanligvis ikke en slik langsiktig 
prosedural kunnskap p.g.a. omskifteligheten i omgivelsene, selv om deres deklarative 
kunnskapsbase er god. Lederen kan derfor blindes av konteksten og av denne grunn 
fatte beslutninger på feil grunnlag (Grønhaug, Haukedal og Kvitastein 1995).  Å lære 
på den teoretiske måten gjennom utdanning er derfor ikke tilstrekkelig til å forberede 
en leder på å skulle gjennomføre strategioppgaver. For at kunnskapen skal være 
verdifull i ledersammenheng må brukeren av kunnskapen kunne velge ut relevant viten 
i den enkelte konteksten, fra den totale kunnskapsbasen han har. Mintzberg (1998) 
uttaler at i den grad lederens mentale ramme/hans mentale modell er klart avgrenset, 
vil også lederens strategiutforming være mer spesifikk, og mulig å styre etter. 
Novisens mangel på erfaring vil her forhindre ham i å utvikle en tilsvarende 
innholdsrik og nyansert modell som ekspertens. Dette er interessant i forhold til 
hvorvidt det er lønnsomt å beholde en erfaren dyktig eldre leder fremfor å tilsette en 
ny uten samme erfaringsbakgrunn.   
 
I litteraturen jeg har studert synes begrepene erfaring og ekspertise å være knyttet til 
hverandre. Ikke slik at den erfarne alltid er ekspert, men heller at eksperten aldri er 
uerfaren. Erfaring kan derfor tolkes til å være en nødvendig, men ikke tilstrekkelig 
bestanddel alene, i utviklingen av ekspertise. Ericsson og Lehmann (1996) viser til en 
uttalelse av Chase og Simon fra 1973 som styrker denne antakelsen. De mener at 
ekspertise er resultat av personens tilegnelse av store mengder kunnskap knyttet til et 
område gjennom mange års erfaring, og dennes evne til å utføre mønsterbasert 
gjenkalling. Slik sett er det ikke urimelig å anta at det er mulig å oppnå en form for 
ekspertise på området ledelse, men det vil kreve både generell og spesifikk kunnskap 
og erfaring fra fagområdet. 
 
Haukedal (1994) argumenterer med at det tar lang tid å utvikle et slikt 
ekspertiseområde. Det nevnes eksempler på 8-10 år.  Dette synspunktet støttes av 
Ericsson og Lehmann ( 1996). En ekspert er på høyden av sin periode etter om lag 10 
års trening / øvelse. Lederens kognitive kompleksitet er knyttet til organisasjonens 
konkrete virkelighet. Ut fra dette resonnementet skulle det derfor kunne lønne seg å 
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satse på aldrende ledere med høy kompleksitet fremfor å erstatte disse bare på grunn 
av økende alder. I denne sammenhengen gjenstår det å se om den eldre lederen har 
utviklet en form for ekspertise eller klokskap, eller visdom i sitt virke og i sitt liv.  
 
2.5 Visdom  
Den vise lederen eller lederen som utviser klokskap i sine avgjørelser, er høyt verdsatt. 
Disse utsagnene har jevnlig møtt meg i mitt arbeid med denne oppgaven. Visdom har 
tilsynelatende en del felles trekk med ekspertise, som jeg allerede har omtalt. Det er 
derfor nødvendig å utdype noe mer hva som ligger i visdomsbegrepet og senere, 
hvilken betydning dette kan ha for eldre ledere. 
 
2.5.1 Definisjoner av begrepet visdom 
Når vi undersøker litteraturen om visdom møter vi et mangfoldig felt. Begrepet er blitt 
presentert fra flere vinklinger. Studiet av visdom er riktig nok gammelt, vi har flere 
skrifter fra tiden før Kr. f. som er viet visdommen og dens betydning. Flere er fokusert 
mot den overskridende evne til å se den ultimate sannhet, til å fatte kloke beslutninger, 
til å se det gode og gå utenom narsissisme.   
 
I nyere tid finner vi en overvekt av teorier som knytter visdom til menneskets senere 
livsfase. Visdom er noe vi kan oppnå i høy alder. Disse teoriene vektlegger 
livserfaring og kunnskap, og sier det ikke er mulig å erverve visdom før man har nådd 
en viss alder.  Labouvie-Vief (1990) sammenholder som flere andre teoretikere, den 
modne personlighet med den vise, med det å ha utviklet visdom. Hun definerer visdom 
til å være:”A smooth and balanced dialogue between two sets of attributes; outer, 
objective, logical forms of processing (logos) and inner, subjective, organistic forms 
(mythos).” ( Birren & Fisher 1990:325) Hun er opptatt av hvilken tenkemåte som best 
representerer den modne kognitive funksjon. Gjennom den senere tid har den 
rasjonelle tenkningen vært tungtveiende. Vi har strebet mot rasjonelle betraktninger i 
vår søken etter viten og sannhet. Hun mener imidlertid at vi ikke må ta en slik 
reduksjonistisk vinkling. Labouvie-Vief (ibid.) ser ut til å være av den oppfatning at 
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sinnet inneholder begge tankestrukturer og fungerer integrerende. Hun nevner at den 
modne problemløser vet at problemer tolkes av mottakeren og at han derfor vier mer 
oppmerksomhet mot eventuelle begrensninger i eget synspunkt samt større fokus på 
kompleksitet og toleranse for motsetninger. Den modne voksne vil ikke søke å få 
bekreftet egne antakelser, men være oppmerksom på den vanskelige diskusjonen om 
objektivitet i beslutninger. Andre mennesker blir brukt som rådgivere og kritikere av 
egne synspunkter. Den modne voksne vet at ens emosjonelle tilstand påvirker de 
rasjonelle avgjørelsene som fattes. Det at individet undersøker disse rasjonelle 
prosessene i lys av det emosjonelle aspektet setter fokus på dets utvikling / progresjon 
på en dimensjon av kognitiv kompleksitet og sosial makt.  Den vise eller modne 
person vil, sett fra dette perspektivet også være en person med en viss sosial makt. Tatt 
i betraktning at Labouvie-Vief karakteriserer den vise som en som lytter til andre og 
søker råd, kan vi anta at denne formen for sosial makt kan sidestilles med personlig 
autoritet og evne til å få andre med seg. 
  
Orwoll og Perlmutter har utviklet sin teori om visdom slik at den omfatter både det 
kognitive aspekt og det personlige. De sier:”A personologic study of wisdom suggests 
that wisdom is a multidimensional balance or integration of cognition with affect, 
affiliation, and social concerns. An advanced development of personality together with 
cognitive skills is the essence of wisdom (Birren & Fisher 1990:325). En syntese 
mellom følelsesmessig klarhet og kognitiv kompleksitet er sannsynligvis forutgående 
for høyere nivåer av selvinnsikt, noe som igjen assosieres med visdom. Slik slås det 
fast at kognitiv kompleksitet er nødvendig, men ikke tilstrekkelig for å utvikle visdom 
(Orwoll og Perlmutter 1990). Vise mennesker er empatiske, forståelsesfulle og 
omsorgsfulle. Når vi så kobler dette med refleksjon over universelle temaer gir de et 
vidtrekkende perspektiv. Dette regner Orwoll og Perlmutter for karakteristika ved 
visdom og vise personer.  
 
Orwoll og Perlmutter har sammenstilt ulike teorier om visdom som understreker dette 
synspunktet, og har funnet flere fellesnevnere. Clayton og Birren (Orwoll og 
Perlmutter 1990) vektlegger at visdom innebærer forståelse og introspeksjon, 
kunnskapsrikdom og observasjonsevne, erfaring og intuisjon, samt empati og 
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intelligens.  Holiday og Chandler (Orwoll og Perlmutter 1990) har funnet at visdom 
innebærer at personen forstår mennesker og seg selv, er omtenksom og rettferdig og 
overveier alle sider av en sak. Den vise er kunnskapsrik, observant og vâr, bruker sunn 
fornuft og tenker før handling. Han veier konsekvensene av handlinger og er 
forutseende. Den vise kan trekke opp både korte og lange perspektiver, ser ting i større 
kontekster og er både diskret og nysgjerrig. Også Holiday og Chandler mener at 
visdom krever erfaring, modenhet og en viss oppnådd alder. Den vise er intuitiv, har 
moral, ser essensen i situasjoner og evaluerer informasjon. Han er empatisk og 
intelligent.   
 
Stort sett er det listet opp mange positive egenskaper. Den vise personen er moralsk og 
god i sine handlinger. Han framstilles nærmest som en som kan se bort fra egne behov 
og ønsker, for å gjøre det rette i en høyere hensikt. Slik sett har mange av teoriene 
holdt fast på det overskridende perspektivet fra gammel tid. Den som har visdom skal 
evne å se sin sak i en mye større kontekst, og søke det sanne og det gode.  
 
Baltes og Smith har valgt en litt annen retning i sin forskning og retter 
oppmerksomheten mot ekspertise når de drøfter visdom (Birren & Fisher 1990:325). 
De definerer visdom som:” Wisdom is expertise in the domain of fundamental life 
pragmatics, such as, life planning or life review. It requires a rich factual knowledge 
about life matters, rich procedural knowledge about life problems, knowledge of 
different life contexts and values or priorities, and knowledge about the 
unpredictability of life.” De vektlegger altså både deklarativ kunnskap og prosedural 
kunnskap, og ser dette sammen med at individet har utviklet ekspertise på områdene 
som gjelder forståelsen av livets uforutsigbarhet, kontekstene vi beveger oss i og de 
problemer som kan oppstå. Dette berører individets personlighet like så mye som dets 
kognitive evner.  
 
Baltes og Smith har gjennomført en studie der de har gitt voksne i oppgave å tenke 
høyt omkring helt tenkelige, vanlige livsdilemmaer. De benyttet en femkomponent 
modell til å vurdere individenes besvarelser. De fem komponentene var: faktisk 
kunnskap, prosedural kunnskap, livsløpskontekstualisme, som jeg tolker som 
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forståelse for det særegne ved ulike faser i livet, verdirelativisme og usikkerhet. 
Ekspertsvaret skulle reflektere flere av disse komponentene enn novisens besvarelse. 
Dataene de fikk inn støttet deres antakelse (Sternberg 1990). Ut fra denne teorien gir 
det mening at høy kognitiv kompleksitet må være tilstede som grunnlag for utvikling 
av visdom, og en skulle kunne forvente at en undersøkelse ville styrke denne 
antakelsen. 
 
Annen teori om ekspertise støtter også opp under denne fremstillingen. Eksperten vet 
generelt hva som skal gjøres og hvordan det skal gjøres, ut fra moden og praksisbasert 
forståelse eller sagt på en annen måte; på bakgrunn av et stort repertoar av 
kontekstuelle diskriminasjoner. Det er denne gjennomgående diskriminasjonsevnen 
som karakteriserer eksperten og som ligger til grunn for ekspertens intuitive reaksjon 
på situasjoner i følge Nielsen og Kvale (1999). En eksperts ferdigheter er blitt til en 
internalisert del av ham. Det kan oppstå situasjoner med høy usikkerhet, eller nye 
problemer kan fremstå som uklare og mangefasetterte, uten noen gitt løsning som 
beste alternativ. Eksperten kan også rådføre seg med andre for å høre deres oppfatning 
av saken i tillegg til at han selv forsøker å se saken fra mange forskjellige vinklinger. 
Nielsen og Kvale (ibid.) betegner ekspertens intuitive ekspertise som klokskap. De sier 
at vi ikke kan regne med at eksperten er i stand til å formulere sin viten i regler og 
prosedyrer og fremholder at i situasjoner der vi trenger å få frem den beste kunnskap 
om en sak, så må ikke form bli overordnet innhold. Med dette mener de at ekspertens 
uttalelser gjerne vil relatere seg til konkrete hendelser, heller enn formaliserte regler og 
analyser. 
 
Sternbergs teori om visdom vektlegger mye av det ovenstående, men også noe 
særskilt: ”Wisdom is a metacognitive style plus sagacity, knowing that one does not 
know everything, seeking the truth to the extent that it is knowable (Birren & Fisher 
1990:325). Det spesielle her er at han vektlegger at den vise kjenner sine egne 
begrensninger. Han vet at / hva han ikke vet. ”Wise people 1.know what they know, 2. 
know what they do not know, 3.know what they can know given the limitations of 
present understandings and of knowledge itself, and  
4. Know what they cannot know, again given the limitations imposed on them .”  
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(Sternberg1990:152). For en leder er dette av stor betydning. Når vi tenker på 
strategiarbeid gjelder det å definere det mest produktive problemrommet. I følge denne 
teorien skulle vi kunne anta at dersom personen er vis, gjenkjenner han egen begrenset 
kunnskap, og søker informasjon fra andre. Sternberg har uttalt at den vise personen 
lytter til andre og kan hanskes med mange ulike mennesker. Den vise leser både på og 
mellom linjene når han søker informasjon, og er i stand til å fatte klare, fornuftige og 
rettferdige avgjørelser. Sternberg ser også for seg at den vise personen mestrer å se an 
ting både på kort og lang sikt. Den vise personen er omtenksom, rettferdig, ikke redd 
for å innrømme feil og lytter til alle sider av en sak. Den vise er kunnskapsrik, 
mottakelig, fornuftig og tenker før han handler. Videre må den vise ha lang erfaring, 
og ha oppnådd en viss alder. Visdom vil også ytre seg gjennom evnen til intuisjon 
(Orwoll og Perlmutter 1990). Klokskap eller visdom ble fremhevet vedrørende 
ekspertens intuitive stil, så vi ser enkelte forbindelseslinjer mellom ekspertbegrepet og 
visdomsbegrepet. 
 
Arlin (1990), peker på sammenhengen mellom det å finne rett problem og visdom. Det 
har vært mye fokus på visdom og problemløsning, men langt viktigere er forbindelsen 
mellom det å finne rett problem og visdom. Hun sier: One can be a problemfinder 
without being particularly wise, but it is difficult to conceive of a wise person who 
does not ask questions whose forms reflect the highest level of problemfinding.” 
(Arlin 1990:231). Altså kan vi tenke oss at den vise personen også er dyktig til å søke 
opp de mest fruktbare problemrommene for senere valg av løsningsalternativer. Dette 
er ytterligere et likhetstrekk mellom ekspertise og visdom. Det gjelder å finne rett 
problem der de ikke serveres som strukturerte enheter.  
 
Kitchener og Brenner (1990) ser på visdom i forhold til reflekterte bedømmelser. De 
påpeker at visdom reflekterer en kompleks evne til å differensiere og integrere 
abstrakte konsepter. De tenker seg at visdom utvikles sekvensielt, fra nivå til nivå med 
økende alder. Forklaringen på at visdom øker med økende alder henter de fra 
antakelsen om at livserfaring hjelper en til å oppnå både bredde og dybde i ens 
kunnskap. Livserfaringens betydning finner vi igjen i de fleste teoriene som er nevnt 
her, for alle trekker inn betydningen av erfaring og alder.  Å ha utviklet visdom vil 
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også hjelpe individet til å foreta valg, fordi personen er oppmerksom på sin egen 
begrensning i forhold til alle eksisterende muligheter. Det å foreta valg kjennetegner 
også eksperten. Visdom nødvendiggjør at personen gjenkjenner kunnskapens 
dialektiske struktur samtidig som han beholder både disiplin og ydmykhet til å tenke 
over og velge det alternativet som synes best i den gitte konteksten. Som tidligere 
nevnt, kan den erfarne beslutningstakeren anvende refleksjon mens den mindre erfarne 
beslutningstakeren i større grad vil preges av impulsivitet.   
 
Det kan være vanskelig å avgjøre om en beslutning er vis eller ikke før vi kan se den i 
historisk lys. Beslutningstakere bedømmer ofte sine avgjørelser gjennom retrospektive 
analyser. Imidlertid er det problematisk å avgjøre hvorvidt hendelser som inntreffer til 
ulike tider står i et reelt årsak -virknings forhold. Det er også gjort betraktninger om 
hvorvidt det er sammenheng mellom høy kunnskap og visdom. Hvis en har høy 
kunnskap, har en da også visdom? Spørsmålet er viktig for menneskeheten og miljøet. 
Vi stoler på vitenskapen, og legger ned ressurser for å løse vesentlige 
samfunnsoppgaver. Det finnes eksempler på at det å ha høy kunnskap ikke er 
tilstrekkelig til å ha visdom.  
 
Som en foreløpig oppsummering kan vi da si at den vise personen har selvinnsikt og 
kan se utover eget perspektiv, er kunnskapsrik og observant, er erfaren, intelligent og 
empatisk, samt har god evne til å finne relevante problemer og foreta relevante valg. 
Vi ser at teorier på ulike felt har store overlappende områder. Det dreier  seg til slutt 
om den samme personen. For å oppnå visdom må han ha høy kognitiv kompleksitet, 
han må ha utviklet ekspertise på et område for å oppnå en rekke av de egenskapene 
som kreves for å være vis. I tillegg må  han være eldre. Det kan se ut til at dette til 
sammen utgjør et hierarkisk system, der det ultimate nivået er å ha utviklet visdom. 
 
3.0 KRAV TIL ELDRE LEDERE OG DERES RESSURSER I 
SENYRKESFASEN 
Det er ulike meninger om nøyaktig hva som gjør en i stand til å utøve god ledelse. 
Blant mange elementer vil jeg likevel velge å fremheve enkelte. Dette er egenskaper 
  
45
jeg anser som nødvendig i lederfunksjonen i større eller mindre grad og som vil ha 
særskilt betydning for ledere i senyrkesfasen for å holde tritt med utviklingen. Det er 
nyttig å se nærmere på oppgavetypene lederen skal løse og det som karakteriserer dem 
for  å finne frem til nødvendige og ønskelige lederegenskaper. Enkelte oppgaver er 
strukturerte og endimensjonale, og har lav grad av usikkerhet knyttet til seg, mens 
andre er dårlig strukturert, svært komplekse og er forbundet med høy grad av 
usikkerhet. Sistnevnte er oppgaver som karakteriserer deler av lederens hverdag ( 
Fuglseth og Grønhaug 1995).  
 
Mintzberg har studert lederens jobb, og hans mest typiske oppgaver. 
Strategiformulering er ikke blant disse. Likevel sier han at topplederen er den som 
hovedsakelig utformer bedriftens strategier. ” evertheless, managers – especially 
senior general managers – are obviously prime candidates for such a role because their 
perspective is generally broader than any of their subordinates and because so much 
power naturally resides with them.” (Mintzberg, Quinn & Goshal, 1998: 22) Hans 
undersøkelser viser at mesteparten av lederens arbeid er muntlig kontakt med 
omgivelsene innad og utenfor organisasjonen. 
 
Strategi som en formell plan, en generell tilnærmingsmåte, vil i liten grad være 
identifiserbar med lederens fremgangsmåte i strategiarbeidet. (ibid.). En strategi må 
implementeres blant de ansatte. Derfor må den være kommuniserbar og mulig å 
matche med nøkkelpersonenes verdier. Lederen er avhengig av sine ansatte for å nå 
resultater og legger ned mye arbeid på dette området. Mintzberg foreslår nye måter å 
betrakte strategi på. Dersom vi f.eks. betrakter strategi som en posisjon, blir den en 
overførende kraft, en match mellom bedriften og omgivelsene. Lederen tar i mot og 
behandler store mengder informasjonsom bare delvis skal spres videre ut i 
organisasjonen. Noe informasjon er irrelevant og vil virke som støy om den formidles 
videre. Topplederens planer, sier Mintzberg, ser ut til å eksistere bare i hodet hans, 
som fleksible, men ofte spesifikke intensjoner. Lederen er ikke en reflekterende 
planlegger som bruker lang tid på sine avgjørelser, men handler gjennom kontakt med 
sine omgivelser.(ibid).  
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3.1 Lederegenskaper hos eldre ledere med strategioppgaver 
Lederfunksjonen krever evne til å håndtere mye informasjon samtidig og fatte gode 
beslutninger. Dette gjelder for eksempel nettopp i arbeid med strategiformulering. 
(Haukedal 1994). Dette kapittelet vil forsøke å belyse noen av de egenskapene lederen 
kan ha nytte av i senyrkesfasen.  
 
3.1.1 Kognitiv kompleksitet som lederegenskap 
Kognitiv kompleksitet ser ut til å være en nødvendig lederegenskap for å kunne 
gjennomføre udefinerte og mangesidige oppgaver godt. Jo flere elementer, jo større er 
sjansen for at det finnes komplekse direkte og indirekte forbindelser dem i mellom. 
Godt utviklede kunnskapsstrukturer innebærer at lederen har utviklet abstrakte eller 
gjennomtrengende overordnede konstruksjoner eller begreper som fasiliterer 
tolkningen av nye hendelser..  
Den eldre lederen behøver høy kognitiv kompleksitet for å kunne tenke fleksibelt om 
elementer som skal til for å oppnå sine mål. Fleksibilitet innebærer at det er mulig ved 
hjelp av kunnskap å nyansere mellom hendelser, diskriminere, og generere nye og 
unike tolkninger av hendelser, integrerende kompleksitet. Kognitiv kompleksitet har 
mye å si for hvordan han klarer å innta velfunderte synspunkter som er mulige å 
tilpasse og endre etter som omgivelsene endrer seg.  Lederens kognitive kompleksitet 
avgjør også hans evne til å nyansere sin tenkning om ansatte og konkurrenter og på 
denne måten skape et fleksibelt nettverk som grunnlag for avgjørelser. At den eldre 
lederen har høy kognitiv kompleksitet innebærer mulighet for at han kan behandle 
langt større mengder informasjon og lettere håndtere stress, og uforutsette hendelser.  
 
Lederen med høy kognitiv kompleksitet har et bredere fokus, som omfatter så vel 
oppgavene og målene som det sosio-emosjonelle klimaet i bedriften. Den med høy 
kognitiv kompleksitet ser ut til å anvende mer tilbakemeldinger og samarbeid i 
lederfunksjonen. (Streufert og Nogami 1989) Grupper som ledes av en leder med høy 
kognitiv kompleksitet ser ut til å oppnå bedre resultater enn grupper som ledes av 
ledere med lavere kognitiv kompleksitet. Dette gjør seg ikke gjeldende i strukturerte 
omgivelser, men i ustrukturerte vanlige arbeidsforhold med vanlig arbeidsbelastning. 
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Dette kan skyldes at lederen ansetter sine medarbeidere selv og finner kognitiv 
kompleksitet som en egenskap han setter pris på hos de ansatte. Dette kan være 
medvirkende til at slike grupper oppnår bedre resultater. Det er flere i arbeidsgruppen 
som har høy kognitiv kompleksitet. Slik sett er det ikke sikkert at det bare har å gjøre 
med hvorvidt lederen selv har høy kognitiv kompleksitet, men det totale resultatet fra 
en samlet personalressurs. Videre påpeker Streufert og Nogami i artikkelen sin (1989) 
at også når det gjelder ledelse av militære operasjoner viser det seg at der lederen har 
høy kognitiv kompleksitet er resultatoppnåelsen bedre, til og med  i situasjoner der en 
ellers ikke skulle trodd det var mulig å lykkes.  
 
En mengde data støtter verdien av kognitiv kompleksitet hos ledere som opererer i 
usikre omgivelser der endringstakten er høy. Hendrick (Streufert og Swezey, 1986, 
Streufert og Nogami 1989) fant ut at ledere med høy kognitiv kompleksitet samspilte i 
høyere tempo, var bedre til å bruke ledetråder som dukket opp og avsluttet oppgaven 
på halve tiden. Flere undersøkelser har påvist større effektivitet hos ledere med høy 
kognitiv kompleksitet i strategisk aktivitet og planleggingsaktivitet. Flere 
undersøkelser har også påvist større effektivitet hos ledere med høy kognitiv 
kompleksitet i strategisk aktivitet og planleggingsaktivitet. Dette vil kunne være særlig 
viktig i senyrkesfasen fordi hurtighet synker hos noen ledere. Det kan synes som om 
personer med høy kognitiv kompleksitet passer godt til de funksjonene strategiske 
ledere har (Haukedal 1994). Kotter (1982) trekker frem i sin artikkel at effektive ledere 
ser ut til å samle svært mye relevant informasjon i relativt uformelle sammenhenger 
som utspiller seg i løpet av svært korte intervaller. Dette vil være av særskilt betydning 
i forbindelse med økende alder. Riktignok krever ikke alle oppgaver / situasjoner høy 
kompleksitet for å generere et tilfredsstillende resultat. En godt strukturert oppgave 
med lav kompleksitet vil ikke stille krav til høy kompleksitet hos problemløseren. 
 
3.1.2 Feltuavhengighet som lederegenskap  
Forskningsresultater viser at feltuavhengighet knyttet til refleksjon tenderer til å gi 
bedre oppgaveoppnåelse på tvers av en rekke områder (Streufert og Nogami 1989). 
Data viser at refleksjon blant annet fører til mindre feil i diagnostiske oppgaver, og i 
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bedømmelsessituasjoner. Det tar imidlertid noe lenger tid å fullføre oppgaver fordi 
flere alternativer vurderes. Kognitiv stil virker altså inn på hurtighet i oppgaveløsning, 
som er en av innvendingene mot eldre ledere/arbeidstakere. Manglende hurtighet i 
oppgaveløsning medvirker til negative holdninger overfor eldre ledere. Både alder og 
stil virker inn på hurtighet. I Streuferts artikkel (1987) blir det påpekt at de eldste 
lederne i høyere grad var reflekterende enn impulsive. Likevel var det tydelige tegn på 
at de eldste ledernes oppgaveutførelse var langt svakere enn deres yngre kollegers 
resultater. Informasjon ble tolket restriktivt. Strategiutvikling var manglende eller 
svært dårlig. Det skulle også langt kraftigere stimuli til for at lederne i denne gruppen 
reagerte og formulerte relevante problemer. Først alvorlige kriser fikk dem til å 
reagere raskt og som oftest riktig i henhold til konteksten. På den annen side må vi 
også stille spørsmålstegn ved om ledernes reaksjonsmønster her kan være preget av 
høy kompleksitet, og at det av denne grunn ikke synes nødvendig å reagere kraftig 
siden problemet er overkommelig. Vi vet ikke med sikkerhet om årsaken til at 
effektivitet/hurtighet i oppgaveløsning reduseres, skyldes økende alder, eller også 
endring i kognitiv stil. Vi vet heller ikke med sikkerhet om en slik endring i kognitiv 
stil kan forekomme ved lavere alderstrinn, eller forårsaket av andre årsaker enn økende 
alder. Streuferts (ibid.) undersøkelse viser at kompetanse på oppgaveløsning reduseres 
hos noen ledere i alderen mellom 55 og 65 år. Men han viser også til at enkelte ledere 
forblir like kompetente også ved fylte 75 år. Det kan derfor synes som om 
oppgaveløsning blir noe svekket med økende alder, men ikke hos riktig alle. 
Refleksjon knyttet til feltuavhengighet kan se ut til å bedre dette forholdet noe. 
 
Den feltavhengige gjør det bra når strukturen er lagt. Forskjellene kan skyldes 
ulikheter i kapasitet til å organisere og reorganisere kognitive strukturer. Når det 
gjelder forskning på refleksjon vs. impulsivitet ser det ut til at den reflektive 
funksjonen gjør seg best i arbeidssammenheng, uten at dette er nærmere spesifisert i 
artikkelen til Streufert og Nogami (1989).  
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3.1.3 Læreevne som lederegenskap 
Siden mennesker nå går på skole lenger enn det som var vanlig tidligere, er det 
sannsynlig at mange eldre av i dag har mindre formell skolegang bak seg enn yngre 
mennesker. Lorraine Mc. Donald viser i sin artikkel til en undersøkelse som ble 
gjennomført i England i 1988(Mc.Donald 1995). Denne viser at to av tre over 50 år og 
under pensjonsalder avsluttet skolen i en alder av 15 år eller tidligere. Personer i denne 
aldersgruppen vil også ha det til felles at de har gjennomlevd samme historiske epoke, 
som må antas å ha virket inn på deres mulighet til å ta i mot ny læring. Flere andre 
undersøkelser bekrefter antakelsen om at eldre lærer nye ferdigheter langsommere enn 
yngre. Det vises i denne artikkelen til undersøkelser gjennomført av Elias, Elias og 
Phillipson 1991, samt Mayr og Kliegl 1993. Imidlertid har det vist seg at det ikke 
nødvendigvis er alder som er utslagsgivende, men tidligere utdanning. De eldre som 
gjorde det omtrent like bra på oppgaveløsning som de yngre hadde lenger utdanning 
enn de øvrige deltakerne i eldregruppen.  
 
Eldre tilpasser seg hele tiden den daglige konteksten og lærer i uformelle 
læringssituasjoner. Når undersøkelser viser at eldre mennesker helst unngår 
læringssituasjoner kan dette ha å gjøre med at personen søker mening med ny læring 
på en annen måte enn tidligere. Mc. Donald viser til Schaie 1978, som beskriver 
aldersrelaterte læringsstadier. I barndommen spør den lærende; Hva bør jeg vite? I 
voksenperioden vendes spørsmålet til; Hvordan bør jeg bruke det jeg vet? I den sene 
livsfasen dreier spørsmålet mot; Hvorfor bør jeg vite? Om vi legger dette til grunn, vil 
den eldre voksenpersonen i høyere grad måtte overbevise seg selv om nytten av å lære 
seg noe nytt. Det er lettere å anvende gammel viten fremfor å sette seg inn i nye 
fenomener. Det samme gjelder metoder for kunnskapsutvikling, og evnen til å lære å 
lære som er blitt langt mer fokusert i de senere årene.. Når undervisningsmetodene er 
endret vil det kunne bety mindre gjenkjennelse i læringssituasjonen og dermed at det 
blir vanskeligere for den eldre å hente ut den relevante informasjonen fra 
undervisningen og bygge opp under sin egen læring (Mc. Donald 1995). Dette 
nyanserer også bildet på eldre som lærende personer. For den eldre lederen vil det 
derfor være av betydning å holde nysgjerrigheten ved like. Svaret på spørsmålet 
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”hvorfor bør jeg vite?” kan være knyttet til konkurransesituasjonen, innovasjon, 
nyskapning og kreativitet. 
 
3.1.4 Kreativitet som lederegenskap 
Ut fra den litteraturen jeg har undersøkt (Haukedal 1998, Helstrup og Kaufmann 2000, 
Kaufmann 1995, Lai & Grønhaug 1995, Martinsen 1994, Mintzberg, Quinn &Goshal 
1998) fremgår det at det er grunn til å anta at den eldre lederens persepsjon, 
metakognitive kunnskap og kreativitet har betydning for hans evne til å utforme gode 
strategiske problemstillinger og deretter fatte best mulige strategiske beslutninger. 
Kreativ tenkning utmerker seg ved at den resulterer i helt nye ideer som gjerne kan gå 
på tvers av  eksisterende forventningsbilder (Helstrup og Kaufmann 2000). Det 
eksisterer ulike oppfatninger av kreativitetens forhold til problemløsningprosessen. 
Det kan se ut som om den kreative tenkningen bryter med den logisk analytiske 
kognisjonen. Kreativitet kan muligens bidra til å overkomme erfaringens begrensende 
effekt. Dersom lederen kan dra nytte av sin kunnskap og erfaring på nye måter vil 
kreative løsninger kunne blir resultatet. Dette vil bryte med det eksisterende bildet av 
den eldre lederen. Som nevnt innledningsvis blir han oftere forbundet med soliditet og 
tradisjon enn med nytenkning og kreativitet. Siste er imidlertid et krav for nær sagt alle 
ledere enten det dreier seg om kreative løsninger for å få budsjettet til å strekke så 
langt som mulig, markedsutfordringer eller det gjelder andre større 
organisasjonsomlegginger. En rekke kreativitetstester har vist at den feltuavhengige er 
mer kreativ enn den feltavhengige. 
(Streufert og Nogami, 1989). Dette kan muligens henge sammen med at den 
feltuavhengige løsriver seg mer fra det eksisterende i omgivelsene og lettere lar seg 
inspirere av indre stimuli som ikke direkte er resultatet av kontrollerte tenkeprosesser. 
Det er også fordelaktig å kunne tenke kreativt i forvaltningen av kunnskapsrikt 
personale for å ivareta både deres og bedriftens kunnskapsutvikling.  
 
Den eldre lederen må ha en tilstrekkelig god evne til å se mange perspektiver, velge ut 
relevante og robuste alternativer og omsette viten til handling for å utarbeide gode 
strategier.  
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Strategier skal være retningsgivende hjelpemidler for å styre bedriften mot nye 
resultater, nye produkter, nye markeder som sikrer overlevelse og konkurranseevne inn 
i fremtiden. De skal forberede bedriften på det ukjente. Noen kritiske faktorer må 
derfor være tilstede. Lederen må mestre å se inn i fremtiden og tenke kreativt på nye 
muligheter og utfordringer som kan komme til å dukke opp. Spørsmål som vil dukke 
opp er blant andre om bedriften leverer de rette tjenestene eller produktene til riktige 
markeder, hvilke distribusjonskanaler som skal velges, om bedriften har rett størrelse 
og kompetanse, om virksomheten er hensiktsmessig finansiert, hvordan bedriften 
interagerer med omgivelsene osv. Dette vil kunne være et krevende område for den 
eldre lederen. Utfordringen består i å kunne tenke helt nytt om eksisterende produkter, 
rutiner, produksjon, forvaltning av personale med mer. 
 
3.1.5 Erfaring som lederegenskap 
Bred erfaring inngår som et viktig grunnlag for den eldre lederens øvrige egenskaper i 
tillegg til at han må ha gode problemløsningsprosedyrer. Erfaring bidrar til at den eldre 
lederen er i stand til å velge et handlingsalternativ som passer i en gitt situasjon til et 
definert problem. Dette vil danne grunnlag for hans handlingsberedskap. Som tidligere 
nevnt er det viktig at lederen har en viss bredde i sin erfaring fordi ekspertise er bundet 
til avgrensede områder. Jo flere situasjoner den eldre lederen har erfart, jo lettere vil 
han finne fram til levedyktige handlingsalternativer. Han identifiserer eller konstruerer 
et problem og danner seg en oppfatning av hva han skal gjøre, når han skal gjøre det 
og hvordan, og kan forestille seg hvilket resultat dette vil fremkalle.  
 
3.1.6 Kommunikativ kompetanse som lederegenskap 
Det klassiske bildet når det gjelder ledere og strategiarbeid er av lederen som 
bedriftens strategimaker. I våre dager tenker en like gjerne at strategiarbeidet er 
forandret mot høyere medarbeiderdeltakelse gjennom måten lederen utfører denne 
oppgaven på. Det kan i følge Mintzberg (1998) se ut til at mye av denne 
beslutningsprosessen foregår muntlig. Det kan derfor forventes at det ikke alltid finnes 
dokumenter med bedriftens strategier nedskrevet. Tatt i betraktning de resultatene som 
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har fremkommet vedrørende lederes måte å arbeide med strategi på, så kreves det også 
kommunikativ kompetanse. Den eldre lederen har vært ansett for å ha dårligere 
relasjoner til sine medarbeidere.  Lederen må ha evne til å omgås andre mennesker, og 
utnytte kommunikasjonsprosessen slik at han får innhentet og formidlet nødvendig 
informasjon, hvilket skulle tilsi at han tjener på å ha en feltuavhengig kognitiv stil. 
Kognitiv stil virker dermed inn på lederstil, og prioritering av arbeidsområde. I følge 
Streufert og Nogami (1989) vil den feltuavhengige ha en kognitiv sosial orientering og 
en medarbeiderorientert lederstil. Den feltavhengige derimot  vil kunne la seg 
overbevise av kilder selv om disse gir motstridende informasjon og blir mer avhengig 
av sine omgivelser. Det synes som om felles trekk i kognitiv stil virker positivt inn på 
tilfredshet i arbeidssituasjonen, bedre utførelse og mindre anstrengelse og tid på å 
fullføre oppgaver.  
 
Også kognitiv kompleksitet virker inn på lederens kommunikasjon. Individer med høy 
kognitiv kompleksitet viser seg å være mer presise i sin definisjon av andre 
mennesker. Høy kognitiv kompleksitet gjør en bedre i stand til å gjenkjenne forskjeller 
mellom seg selv og andre. (Pervin & John 1997) Mennesker med lavere kognitiv 
kompleksitet betrakter gjerne andre i øyeblikket i lys av det de faktisk ser og merker 
seg mens de med høy kognitiv kompleksitet ser andre i lys av indre 
motivasjonsaspekter. (Streufert og Nogami 1989) Dette gjør at de med lavere kognitiv 
kompleksitet kan ha en tendens til å uttale seg mer kategorisk om sine medmennesker, 
siden uttalelsen da baserer seg på det personen har observert i et øyeblikksbilde. Et 
slikt syn på mennesker i omgivelsene innebærer for den eldre lederen at hans 
medarbeidere og konkurrenter blir betraktet i lys av disse enkle skillelinjene. Andres 
aktive handlinger kan derfor i mindre grad forutses og imøtekommes.  
Høy kognitiv kompleksitet når det gjelder interpersonlig interaksjon vil dermed kunne 
bidra til at eldre ledere opprettholder et nyansert bilde av menneskene i sine 
omgivelser, og fortsetter å betrakte dem som aktører med intensjonsbaserte handlinger. 
Dette vil kunne bidra til å styrke lederens sosiale posisjon, noe som igjen vil kunne 
bidra til at han lettere opprettholder sin makt i organisasjonen også i senyrkesfasen. 
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Høy kognitiv kompleksitet ser også ut til å innebære bedre evne til å lytte til andre og 
til å utvikle mer overbevisende strategier. Dette skyldes ikke verbalitet, men heller 
mindre frykt for å kommunisere. Kognitiv kompleksitet har mye til felles med den 
femte faktoren i ”The Big Five”, åpenhet overfor nye erfaringer(Strufert og Nogami 
1989). The Big Five anses å være personlighetstrekk som skal være stabile gjennom 
store deler av livet. En kan vel da slutte seg til at mindre engstelse for kommunikasjon 
skyldes mer åpenhet overfor nye erfaringer. En person med høy kognitiv kompleksitet 
kan dermed antas å være mer åpen for nye erfaringer, og mindre redd for hva 
kommunikasjonen vil bringe. Mennesker med høy kognitiv kompleksitet har mindre 
negativt syn på seg selv. Dette kan også vise seg å virke positivt inn på 
kommunikasjonen. Evne til å lytte, delta i samtalen uten frykt, og til å overbevise 
synes å være forutsetninger for å lykkes. Streufert og Nogami (1989) påpeker også i 
artikkelen sin at de med høy kognitiv kompleksitet lettere tilpasser sin kommunikasjon 
til situasjonen de befinner seg i. De har altså bedre evne til å tilpasse seg målgruppen 
for kommunikasjonen. Dette synes å være betydningsfullt for gruppen eldre ledere 
fordi de tradisjonelt er mer forbundet med forenklede løsninger; ”gjør som jeg gjorde” 
og mindre evne til å by på seg selv og være personlig i kommunikasjonen. 
 
3.1.7 Risikovilje og stresshåndteringsevne som lederegenskap 
Siden strategier skal være retningsgivende for å styre bedriften og styrke 
konkurranseevnen inn i fremtiden, må lederen ha en viss risikovilje og evne til å 
håndtere stress. Han kan ikke med sikkerhet vite hvordan satsningen vil gå og må ha 
evne til å håndtere det stresset denne situasjonen medfører samtidig som han årvåkent 
fortsetter å tilpasse sine handlinger etter indikasjoner på hvordan situasjonen utfolder 
seg. Noen kritiske faktorer må være tilstede i strategiutformingen om den skal dekke 
organisasjonens behov. Disse er bl.a.: klare mål, retning og mulighet for deltakelse, 
konsentrasjon om noe fremfor noe annet, fleksibilitet, passende lederskap, 
overraskelsesmoment overfor konkurrentene, og en viss sikkerhet for ivaretakelse av 
kritiske ressurser.  
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Ledere med høy kognitiv kompleksitet gjør færre feil enn de med lavere kompleksitet i 
overbelastningssituasjoner. Å løse komplekse oppgaver krever en stor mengde 
erfaring, fra et bredest mulig område. Forbindelsen mellom utførelse og erfaring er 
mangesidig når det gjelder oppgaver med høy kompleksitet og høy usikkerhet. Det ser 
ut til at formell trening og ferdigheter det egentlig er vanskelig å tilegne seg i reelle 
omgivelser med høy endringstakt er forutsetninger for å utvikle ekspertise i disse 
kontekstene. Lederen må trene seg i å hanskes med det uforutsette og se oppgavene i et 
stort perspektiv. Det er for eksempel vist at kognitiv kompleksitet har positiv 
innvirkning på ledelse og internasjonale relasjoner. For eksempel er det indikasjoner 
på at det kreves ledere med lav kognitiv kompleksitet for å lede en revolusjon, mens 
høy kognitiv kompleksitet må til i den postrevolusjonære konsolideringsfasen (Janis 
og Mann 1992). Det er foreslått at dette har å gjøre med at ledelsen av en revolusjon 
krever en kategorisk, ensidig tilnærming i begynnerfasen, mens avslutningen og 
konsolideringen krever en mer fleksibel og integrert lederstil, som mer kjennetegnes 
av høy kompleksitet. Det er vist at den diplomatiske kommunikasjonen som går forut 
for internasjonale kriser som ender i krig er mindre kompleks enn den 
kommunikasjonen som går forut for kriser som ikke utløser krig (ibid.).  
 
Det er vist at stress både virker inn på ledere med høy kognitiv kompleksitet og de 
med lavere kognitiv kompleksitet. Personer med høy kognitiv kompleksitet 
opprettholder imidlertid en mer suksessrik funksjon ved høyere stressnivåer. De 
kommer seg også fortere igjen etter stressopplevelser. Den eldre lederen med høy 
kognitiv kompleksitet viser seg også i mindre grad å erfare lært hjelpeløshet. Lært 
hjelpeløshet er opprinnelig et begrep definert av Seligmann i 1975 som betegner i 
hvilken grad individet opplever å ha kontroll over hendelser selv eller attribuerer 
årsakene til omgivelsene eller ytreliggende forhold som de ikke har direkte innvirking 
på. I ledersammenheng er det å oppleve lært hjelpeløshet å betrakte som å gi opp, fordi 
det kan være ensbetydende med å tro at en ikke mestrer.  
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3.1.8 Visdom som lederegenskap 
Den eldre lederen må utvise empati for å få ansatte med seg i anstrengelsene. Den 
eldre lederen må også se grensene for egen kunnskap og hente inn råd der det er 
nødvendig. Han forvalter organisasjonens fremtid, og trenger ideelt sett å se utover det 
perspektivet som ivaretar egne interesser. På denne bakgrunn kan vi si at lederen kan 
ha glede av å ha utviklet visdom som særskilt lederkompetanse. Han vet hva han vet 
og kan forvalte sin kunnskap med forsiktighet og omtanke, samtidig som andre slipper 
til. Den modne lederen vil ikke søke å få bekreftet egne antakelser, men være 
oppmerksom på den innvirkning hans egen persepsjon har på beslutningene han tar. 
En kan derfor tenke seg at den eldre, vise lederen har slik selvinnsikt at han føler en 
viss trygghet i konteksten på tross av situasjonens uforutsigbarhet. Individet har 
opparbeidet en viss fortrolighet med å hanskes med det uforutsette. 
 
Vi kan se av teorien som er fremlagt i oppgaven så langt, at eldre ledere i noen grad er 
mer utsatt enn sine yngre kolleger, når det gjelder deres kognitive kapasitet. Det er 
grunn til å anta at også mange eldre ledere kan mestre godt, og vel så godt som en del 
yngre kolleger.  
Nødvendige lederegenskaper for ledere i senyrkesfasen kan dermed se ut til å bestå av 
blant annet kognitiv kompleksitet, opprettholde en viss hurtighet i oppgaveløsning, 
evnen til å lære, visdom, kreativitet, erfaring, ekspertise, risikovilje, stresshåndtering, 
kommunikativ kompetanse, og metakognitiv kunnskap om prosedyrer/ personlige 
fremgangsmåter for å finne og løse de rette problemene.  
 
3.2 Kilder til forandring – er alder av betydning?   
Det er ikke endelig definert om kognitiv stil reflekterer noe medfødt gjennom evner 
eller talent, eller tillærte ferdigheter og disposisjoner. Alder ser ikke ut til å ha noen 
betydning for feltavhengighet / -uavhengighet før hos de over 60 år. Men fra dette 
tidspunktet ser det ut til at alder kan redusere både intelligens og feltuavhengighet 
(Streufert og Nogami 1989). Slik jeg forstår dette skulle det tilsi at når vi nærmer oss 
pensjonsalder kan vår intelligens synke, og vi blir mer avhengige av situasjonen vi 
befinner oss i når vi skal tolke informasjon. Dette vil i så fall kunne forklare noen 
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årsaker til hvorfor eldre ledere ikke foretrekkes. Synspunktet stemmer overens med 
Streuferts betraktninger fra 1987, men det synes viktig å understreke at selv om det for 
en del av lederne så ut til å inntreffe en reduksjon i kognitiv kompleksitet fra fylte 55 
år, så fantes det også eksempler på det motsatte. Streufert sammenliknet i 1987 flere 
lederteam med ulik alderssammensetning. De unge i aldersgruppen 28-35 og de i 
gruppen 45-55 viste små forskjeller i utførelse. De som befant seg i gruppen 65-75 
syntes derimot å ha svakere oppgaveutførelse. De var heller ikke selv klar over sin 
egen dårligere utførelse (Streufert 1987). Artikkelen gjengir ikke hvorvidt det deltok 
en gruppe i alderen 55-65 år, som er målgruppen for denne avhandlingen. Som 
artikkelen sier, kan vi ikke se bort fra at det foregår en viss reduksjon i 
oppgaveutførelse med bakgrunn i reduksjon i kognitiv kompleksitet. Det kan i følge de 
figurene som Streufert presenterer i artikkelen, se ut som om denne setter inn fra 
omkring fylte 60år. Lederens evne til å planlegge reduseres kraftig, mens hans evne til 
å gjennomføre ikke daler like bratt. De eldste lederne viste i undersøkelsen at de hadde 
flest diskusjoner om planer og policy, men det avstedkom lite handling. Det  viste seg 
at de i noen tilfelle ikke var sensitive for innkommende informasjon. Slik fikk deres 
avgjørelser uheldige slagsider. Strategiutvikling var ofte fraværende eller fattig. Både 
målene for strategiutforming og strategisk bredde daler tilsvarende kraftig ved fylte 60 
år. Streufert (ibid.)slutter seg til at det skjer en forringelse i lederens kognitive 
kompleksitet mellom 55 og 65 år, og dette reduserer hans evne til å fatte gode 
beslutninger. Som tidligere nevnt er ikke bildet helt svart hvitt. Det forekom også 
ledere på fylte 75 år som fremdeles viste seg like kompetente som sine yngre 
medledere i undersøkelsen. 
 
Enkelte individer beholder evnen til å utføre oppgavene i lederjobben langt inn i 
pensjonsalder. Streufert (ibid.) poengterer at det foreløpig ikke er mulig å slå fast om 
de fortsetter i lederjobben fordi de er effektive eller om de er effektive fordi de fortsatt 
befinner seg i lederposisjon. Undersøkelsen sier ikke noe om disse ledernes tidligere 
læringshistorie, men slår fast at gamle ledere som fortsatt var i virksomhet som leder 
eller i annen jobb så ut til å fungere bedre, altså score høyere i undersøkelsen. Streufert 
påpeker også at det ikke er grunnlag for å generalisere at alle eldre ledere oppnår 
dårligere resultater. Han sier også at det kan være mulig å trene opp igjen de 
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nødvendige evnene for å utføre en tilfredsstillende lederjobb. Dersom vi mestrer å 
trene opp igjen evnene, vil personen kunne bidra betydelig til organisasjonens suksess 
også etter fylte 65. 
 
Tidligere reiste jeg spørsmålet om det ville være kvalitet eller hurtighet som ville være 
utslagsgivende for lederen. Kvaliteten på oppgaveutførelse opprettholdes med økende 
alder, i hvert fall opp til en nærmer seg pensjonsalder, mens hurtigheten reduseres. 
Effektivitet må kunne sies å omfatte begge disse aspektene. Det ser ut som større 
effektivitet hos individer med høy kognitiv kompleksitet kan skyldes måten de 
innhenter sin informasjon på, og stilen de anvender når informasjonen skal 
nyttiggjøres. Der den eldre lederen har høy kognitiv kompleksitet vil altså 
oppgaveutførelsen være mer effektiv.  
 
Porter & Suedfeld fant i 1981 ut at kognitiv kompleksitet fortsetter å utvikle seg 
gjennom voksen alder, men ser ut til å synke få år før døden inntreffer. Brook fant i 
1981, at kompleksitet øker fra ung alder til midtveis i livet, for så å synke med økende 
alder (Streufert og Nogami1989). Tilsynelatende er ikke disse resultatene 
overensstemmende. Vi må ta med i betraktningen at ved en undersøkelse av kognitive 
evner vil også andre forhold enn alder virke inn, bl.a. tidligere utdanning og erfaring 
(Park 2000) samt egen aktivitet. Aldring medfører vanligvis også økt erfaring, slik at 
den enkeltes erfaringsbaserte kompetanse øker (Dahl m.fl. 2001). Dette kan 
kompensere for biologisk bestemt avtagende evne til abstrakt tenkning, redusert 
forestillingsevne og kreativitet. Personlige relasjoner og nettverk eldes ikke på samme 
måte som utdanningsbasert kompetanse, og er viktige kilder til informasjon, 
referanser, anbefalinger og forretningsavtaler. Slik sett kan den eldre lederen ha 
kvaliteter knyttet til en kognitivt kompleks tankegang som ikke i samme grad finnes 
hos hans yngre kolleger.  
 
Noen spørsmål har det fortsatt ikke vært mulig å finne svar på. Om det er slik at 
lederens kognitive evner i noen grad reduseres med økende alder, vil disse da kunne 
erstattes av eller suppleres med utvikling av visdom? Kan det være at høy kognitiv 
kompleksitet kan ligge til grunn for andre former for utvikling utover i voksenlivet 
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som våre eldre ledere kan dra nytte av i senyrkesfasen? Det kan se ut til at forandringer 
i kognitive evner inntreffer først tett opp mot pensjonsalder for mange. Om en person 
innehar høy kognitiv kompleksitet vil det kunne være en medvirkende faktor til videre 
utvikling i voksen alder.  
For å oppnå visdom må lederen ha oppnådd en viss alder, ha høy kognitiv 
kompleksitet, og  han må ha utviklet ekspertise innen et område for å oppnå 
egenskapene som kreves for å være vis. Livserfaring er grunnlaget for utvikling av 
visdom. Å ha utviklet visdom vil hjelpe individet til å foreta valg, fordi personen er 
oppmerksom på sin egen begrensning i forhold til eksisterende muligheter.  
 
Visdom betraktes som et voksende og ekspertutviklende kunnskapssystem som dreier 
seg om grunnleggende sider ved livet og det å leve (Dixon 2000). Den eldre lederen 
kan utvikle en ekspertisepreget visdom som baserer seg på tidligere erfaring og 
kunnskap til hjelp i lederfunksjonen. Dette gir den eldre lederen den nødvendige 
personlige autoritet, som skal til for å manøvrere i konkurranseutsatte omgivelser. Den 
eldre lederen vil kunne berike sine beslutninger og samtidig trekke yngre 
medarbeidere med seg dersom han har tilegnet seg noen av den vises egenskaper.  
 
Det kan altså se ut til at det skjer visse forandringer i enkelte lederes kognitive 
egenskaper frem mot pensjonsalderen. Det er likevel ikke mulig å komme med noen 
endelige konklusjoner vedrørende alder og kilder til forandring fordi det viser seg å 
være store individuelle variasjoner. For mange variabler spiller inn som for eksempel, 
livslang læring, helse og tidligere utdanning.  
 
4.0 BEGREPENE SATT INN I EN KONTEKST EGNET FOR ANALYSE 
Jeg vil forsøke å utforme en undersøkelse som i noen grad kan belyse 
problemstillingen: Hvilken kognitiv profil kjennetegner ledere som fortsetter i 
lederstillingen etter fylte 55 år? Grunnleggende vil undersøkelsen dreie seg om eldre 
lederes kognitive profil, slik denne er bygget opp av elementene kognitiv 
kompleksitet, kognitiv stil, visdom og læringshistorie. Om et eller flere av disse 
elementene vil vise seg å være viktigere enn andre, er uvisst før undersøkelsen 
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gjennomføres. Fremgangsmåten kan gi mulighet til å studere hvordan de enkelte 
elementene i undersøkelsen virker inn på valgene et utvalg eldre ledere har tatt med 
hensyn til en videre lederkarriere i senyrkesfasen.  
 
4.1 Besvarte spørsmål gjennom teoristudiene 
Materialet jeg har studert har vist at dersom en leder ikke lenger egner seg til å være 
toppleder, så kan vi anta at det  for en stor del skyldes individuelle tilstander og ikke  
fellesmenneskelige trekk som kjennetegner alle i samme aldersgruppe. Litteraturen 
viser at kognitiv kompleksitet reduseres nær pensjonsalder hos en del individer, men 
ikke hos alle. Derfor kan det ikke være alder alene som forårsaker denne reduksjonen. 
Kognitiv kompleksitet ser i mange tilfeller ut til å kunne vedlikeholdes i 
senyrkesfasen.  
Når det gjelder underproblemstillingene vil de i ulik grad være besvart gjennom 
teoripresentasjonen. Teorikapittelet har ikke alene kunnet gi svar på hvorvidt den eldre 
lederen utvikler visdom i sin yrkesutøvelse, men dersom han har høy kognitiv 
kompleksitet kan det være en mulighet for at han har utviklet visdom. Det vil også 
kunne ha betydning hvor lenge personen har fungert i samme stilling og hvilke andre 
yrkesfelt han har arbeidet innenfor, siden visdom er kontekstavhengig. Om vi holder 
fast ved at visdom kan ha form av ekspertise, kan vi slutte oss til at visdom påvirker 
lederens kompetanse i senyrkesfasen. Han vil kunne beholde evnen til å fatte gode 
beslutninger for sin organisasjon, og se grensene for egen kompetanse. Han vil også 
kunne ha evne til å innhente råd fra underordnede og kolleger der dette måtte være 
nødvendig.   
 
Visdom kan utvikles gjennom kompetanseutvikling i arbeidslivet. Det som ligger til 
grunn for visdom er i første rekke erfaring, gjerne fra flere områder. Imidlertid kan det 
se ut som om det vise individet har ett visst grunnlag i formell skolering, fordi det er i 
stand til å se grensene for egen kompetanse sett opp mot den kunnskap som finnes, slik 
Sternbergs teori uttrykker (Birren & Fisher 1990). Den vise skal ha en solid base av 
både deklarativ og prosedural kunnskap. Det er ikke usannsynlig at formell skolering 
spiller en rolle her med tanke på det å lære seg å lære. Kitchener og Brenner (1990) ser 
på visdom i forhold til personens evne til å differensiere og integrere abstrakte 
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konsepter.  Evne til abstraksjon avhenger også i noen grad av det å ha utviklet en evne 
til å tenke i generelle termer hvilket også kan oppstå som en følge av formell 
kompetanseutvikling. Visdom vil altså kunne være en styrke for lederen i 
senyrkesfasen. Visdom innebærer en metakognitiv kunnskap i form av å se sin egen 
kompetanse i forhold til den nødvendige kompetansen som skal til for å løse 
oppgaven. Dersom lederen innehar denne kunnskapen vil han med større sikkerhet 
lede bedriften i et konkurranseutsatt marked. Hvorvidt det er en forutsetning at 
individet har gjennomført formell skolering for å utvikle visdom eller om visdom kan 
oppstå som resultat av uformell læring i arbeidslivet alene, gjenstår å søke svar på. Av 
hensyn til omfanget på oppgaven kan ikke dette temaet bli videre undersøkt i denne 
sammenheng. Spørsmålet om hva som kjennetegner visdom og hvordan dette skiller 
seg fra kompleksitet, som mer er et fokus på struktur og kapasitet, skulle være grundig 
besvart i teorikapittelet og vil ikke bli ytterligere utdypet her.  
 
Den eldre lederens læringshistorie vil være vesentlig i undersøkelsen fordi den kan gi 
noen hint om hvorvidt andre faktorer spiller inn i forhold til hans karriere i 
senyrkesfasen. En person som lever etter prinsippet om livslang læring vil være mer 
vant til å tilegne seg ny kunnskap enn en person som ikke har deltatt i noen form for 
formell eller uformell kunnskapstilegnelse på lang tid.  
 
Kognitiv kompleksitet ser ikke ut til å bidra til å gjøre det vanskeligere å fatte en 
beslutning. Kognitiv kompleksitet vil medvirke til at lederen også fatter nyanserte 
beslutninger. Jeg har ikke funnet noen eksempler på forskning som synliggjør at 
individer med høy kognitiv kompleksitet i større grad enn andre tviler på hvilke 
avgjørelser som bør fattes.  Høy kognitiv kompleksitet kan være en forutsetning for å 
fortsette som leder i senyrkesfasen fordi det innebærer en rekke fordeler av kvalitativ 
art. Den med høy kognitiv kompleksitet er åpen for nyheter, er åpen i dialogen, lytter 
til sine medarbeidere, nyanserer sine synspunkter og ser saker fra flere perspektiver. 
Dette er kvaliteter vi har sett er etterspurt i yrkeslivet. Høy kognitiv kompleksitet gir 
arbeidskapasitet når det gjelder antall variabler som kan håndteres på grunn av måten 
kunnskapen er organisert på. Og ledere over 55 år kan meget vel fortsatt ha høy 
kognitiv kompleksitet. Dersom lederen har utviklet visdom, så er det mulig at dette 
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skjer på bakgrunn av kognitiv kompleksitet. Personen må tilsynelatende ha høy 
kognitiv kompleksitet som en forutsetning for eventuelt å kunne utvikle visdom i høy 
voksen alder. Slik sett kan vi forvente at vi ikke finner personer som har utviklet 
visdom dersom de ikke også har høy kognitiv kompleksitet, med mindre visdom kan 
vise seg å være en egenskap som kan erstatte kognitiv kompleksitet eller gi den en 
annen uttrykksform mer knyttet til konkrete kontekster eller dilemmaer. 
 
I den videre operasjonaliseringen av begrepene vil jeg holde fast ved at kognitiv 
kompleksitet kan komme til syne i ledernes tenkning om strategi og formulering av 
strategialternativer.  
Det vil være hensiktsmessig å få lederne til å snakke om operasjonelle strategier, siden 
det her kan være snakk om konkrete tiltak og dermed utløse en større iderikdom. Det 
er tenkt at kognitiv kompleksitet belyser hvordan lederen tenker fleksibelt om 
elementer som skal til for å oppnå mål. Undersøkelsen kan søke å belyse hvordan han 
klarer å nyansere og differensiere og sette ord på synspunkter som er mulige å tilpasse 
og endre ettersom omgivelsene endrer seg. Slik vil de tillates å tenke både på personer, 
grupper og hele organisasjonen, samt på den konteksten bedriften befinner seg i. 
 
Dersom lederen har utviklet ekspertise vil han i stor grad kunne komme til å formulere 
strategialternativer knyttet til noe konkret. Eksperten har en klarere avgrenset mental 
ramme fordi han kan differensiere og integrere elementene i forhold til en mengde 
konkrete erfaringer og solid fagkunnskap. Spesifikke kjennetegn kan forventes å være 
klar tale om kontekstbundne fenomener. Om vi møter en med lavere kompetanse, kan 
vi kanskje vente å finne mer generelle antakelser og lærebokoppskrifter.  
 
Innenfor rammene av denne avhandlingen vil det bli vanskelig å finne svar på om 
livslang læring bidrar til å opprettholde en hurtigere evne til oppgaveløsning i 
senyrkesfasen. Dette vil gjenstå som et felt som kan undersøkes videre ved en senere 
anledning. Teoristudier har imidlertid vist at ettersom individet eldes vil det løse 
oppgaven på andre måter og kanskje bruke noe lenger tid, men kvaliteten kan være 
like god eller bedre. 
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4.2 Operasjonalisering av problemstillingen 
For å finne svar på problemstillingen som er utgangspunkt for avhandlingen og gjøre 
den mulig å undersøke, er det nødvendig å operasjonalisere spørsmålet jeg opprinnelig 
stilte: Hvilken kognitiv profil kjennetegner ledere som fortsetter i lederstillingen etter 
fylte 55 år? 
Før undersøkelsen gjennomføres, har jeg en antakelse om at eldre ledere (55+) har 
enkelte felles trekk i sine kognitive profiler som bidrar til at de fortsatt sitter i 
lederstillinger.  
Utgangspunktet for undersøkelsen må være kontakt med ledere som ut fra eget 
synspunkt føler seg tilfreds i jobben, og med sine resultater.  
 
4.3 Operasjonalisering av enhetene eldre ledere 
Populasjonen eldre ledere skal i denne oppgaven forstås som ledere som er over 55 år, 
ansatt i bedrifter av ulik størrelse, og som har strategioppgaver blant sine daglige 
gjøremål. 
Helsemessig må enhetene være så like som mulig. Det er ikke til å unngå at mennesker 
på denne alderen kan ha hatt alvorlig sykdom. Det viktige i denne sammenheng er at 
sykdommen er borte før undersøkelsen starter, og at personene er restituerte. 
  
4.4 Operasjonalisering av variablene  
Variablene som skal undersøkes er: 
 kognitiv kompleksitet, der verdiene vil fremkomme som tallverdier basert på et 
eksisterende testverktøy, og angis fra lav til høy etter graden av kompleksitet i 
dimensjonene som testes. 
 kognitiv stil der verdiene vil angis i dikotomiske kategorier, enten feltuavhengig 
eller feltavhengig, tolket utfra kategorisering som foretas ved hjelp av eksisterende 
testverktøy. 
 læringshistorie med hovedsortering ved hjelp av verdiene formell utdanning – 
uformell læring, samt livslang læring – avsluttet læreprosess, og lederens holdning 
til/tro på egen læring. 
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 visdom i form av ekspertiseutvikling, der verdiene baseres på at kandidaten berører 
kriterier nevnt under samtlige av hovedkategoriene faktisk kunnskap, prosedural 
kunnskap, livsløpskontekstualisme, relativisme og usikkerhet i sine svar. 
 
Variabelkategoriene er uttømmende. Det betyr at alle enheter kan plasseres i én 
kategori, det vil si tilordnes en verdi. De er også gjensidig utelukkende, hvilket betyr at 
ingen enhet kan plasseres i flere enn én kategori innen samme variabel, for eksempel 
kan ingen ha både høy og lav kognitiv kompleksitet.  
 
5.0 UNDERSØKELSESDESIGN OG METODEVALG  
Hensikten med dette kapittelet er å klargjøre hvordan jeg tenker å planlegge og 
gjennomføre undersøkelsen og hvilke metoder jeg finner det relevant å ta i bruk for å 
komme frem til  
pålitelige og nøyaktige resultater som kan bidra til å belyse området. 
 
5.1 Kriterier å ta hensyn til ved valg av metode 
Denne hovedoppgaven kan sies å være et en eksplorerende studie av noen ledere. Det 
vil ikke være tilstrekkelig å velge én metode for å få tak i svar på spørsmålet jeg stiller 
i problemstillingen. Jeg har derfor valgt å benytte flere ulike metoder i arbeidet. Dette 
har jeg funnet nødvendig for å ha en viss bredde i en slik innledende fase som en 
eksplorerende studie er. Slik sett må jeg ivareta at metodene ikke inneholder 
systematiske feil som gjør resultatene samlet sett svakere fordi jeg benytter flere ulike 
metoder. Når jeg velger å gjennomføre en undersøkelse bestående av ulike metoder må 
jeg også ivareta at selve undersøkelsen ikke blir for omfangsrik. Det vil i så fall kunne 
medføre at jeg ikke blir i stand til å ta vare på og bearbeide alle de data jeg samler inn. 
Er den omfangsrik vil den også kunne inneholde feil som oppstår fordi deltakerne 
utmattes. En undersøkelse som krever mye tid vil være vanskeligere å gjennomføre 
fordi ledere stort sett er travle personer, og ikke uten videre kan sette av lang tid til en 
slik aktivitet.   
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Undersøkelsen vil bestå av et lite utvalg personer, men jeg vil undersøke flere 
variabler hos hver. Den kan derfor sies å være av kvalitativ art. Kvalitative 
undersøkelsesopplegg byr på muligheter til å se den enkelte enheten, personen, i et 
helhetsperspektiv fordi vi får detaljert kunnskap om mange variabler. Disse variablene 
kan betraktes i sammenheng både hos den enkelte enhet og hos alle de deltakende 
enhetene i undersøkelsen. En undersøkelse av denne typen vil også ha det i seg at det 
kan være nyttig å ha en åpen tilnærming til innsamlede data for å unngå at jeg overser 
informasjon som er viktig, men som jeg i utgangspunktet ikke spurte direkte etter.  
 
Jeg stilles imidlertid overfor et generaliseringsproblem. Hvordan si noe om alle 
enheter når jeg bare har undersøkt noen? Det stiller krav til utvalget av enheter. Det 
vanskelige med å gjennomføre en undersøkelse med få enheter er vanligvis spørsmål 
knyttet til hvilke andre egenskaper jeg kunne ha funnet dersom utvalget hadde vært 
større eller annerledes sammensatt, og hvor typiske egenskapene til den enkelte 
enheten egentlig er i forhold til andre enheter av samme type. I denne undersøkelsen 
tar jeg utgangspunkt i variabler som allerede i noen grad er funnet å være 
betydningsfulle for enhetene. Få enheter gir et intensivt undersøkelsesopplegg, og meg 
anledning til personlig kontakt med individene og fenomenene jeg studerer. Jeg søker 
å se om det er knyttet noen forbindelse mellom de variablene som undersøkes, og om 
de kan utgjøre noen profil hos den vellykkede aldrende lederen. Hvorvidt det også 
finnes andre variabler som kan være medvirkende, kan ikke denne avgrensede 
undersøkelsen innbefatte.  
 
5.2 Utvelgelse av enheter til undersøkelsen 
Totalt antall enheter i den aktuelle gruppen var i 2001 33 000 personer i følge 
Arbeidskraftundersøkelsen gjennomført av Statistisk Sentralbyrå. Det fremgår av 
tabell 5 Yrkesfordeling, Sysselsatte etter kjønn, alder og yrke. Det er flest å velge 
mellom i kategorien ledere i store og mellomstore bedrifter med 25000 personer. I 
kategorien små bedrifter er det bare 6000 personer. Til sammenlikning er det i 
kategorien 40-54 år totalt 75 000 personer i en form for lederstilling. Det bekrefter at 
svært mange går ut av lederstilling ved fylte 54 år. Vi må regne med at mange av de 
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som er tatt med i kategorien lederyrker, besitter stillinger som defineres som leder, 
men som er uten strategioppgaver, altså på mellomledernivå. De vil ikke omfattes av 
denne undersøkelsen. Jeg tar ikke sikte på å kunne generalisere de funnene jeg gjør til 
hele populasjonen, men forsøker å belyse et felt som er omspunnet av myter. 
Resultatene av en slik kvalitativ studie bør imidlertid kunne generaliseres teoretisk / 
systematisk.   
 
Når jeg skal velge ut enheter til undersøkelsen må jeg vurdere både i hvilken grad de 
er representative for hele populasjonen men også de kostnader som vil påløpe i 
forbindelse med besøk for testing og intervju. Dersom jeg velger en form for ikke-
sannsynlighetsutvalg vil faren for lite representative resultater være større enn hvis jeg 
bruker et sannsynlighetsutvalg, men kostnadene kan bli vesentlig lavere. Faren består i 
at jeg kan komme til å velge ut enheter jeg tror har de egenskapene jeg leter etter. De 
egenskapene jeg leter etter i denne undersøkelsen fremkommer imidlertid ikke uten 
nærmere studier så jeg mener det ikke skulle utgjøre en stor trussel. Sannsynligvis kan 
det forekomme andre skjevheter som for eksempel muligheter for kontinuerlig 
kompetanseutvikling mellom ledere av små bedrifter langt nord i landet, og de som 
leder store foretak med god økonomi i sentrale strøk i og rundt Oslo.  
På bakgrunn av ovenstående vil jeg velge ut enheter til undersøkelsen gjennom et 
systematisk skjønnsmessig utvalg basert på et sett objektive utvalgskriterier. De 
metodene jeg velger må også være mulig å gjennomføre forsvarlig med den 
kompetansen jeg besitter i dag.  
 
Jeg tenker å velge ut 6 ledere med strategioppgaver i sitt daglige virke, ansatt i små, 
mellomstore og store bedrifter i ulike bransjer.  Det er et poeng at lederne kommer fra 
bedrifter av ulik størrelse og fra ulike bransjer. På denne måten kan jeg skape bredde i 
materialet selv om jeg undersøker få enheter. Jeg ønsker deltakere fra ulike bransjer 
for å unngå å komme i den situasjon at et fenomen er knyttet til en særskilt bransje. 
Det deltakerne skal ha til felles er altså at de minst har fylt 55 år inneværende år, 
arbeider som ledere og har strategiarbeid i sitt daglige virke. De skal dessuten være 
ved god helse. Jeg ønsker ikke deltakere over 67, da disse etter vanlige regler er å 
regne for pensjonister. Innenfor denne gruppen er det ønskelig at deltakerne sprer seg 
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mest mulig. Det tilsvarer et aldersspenn på 12 år. Det kan gi meg et grunnlag for å se 
om kognitiv kapasitet innenfor de områdene undersøkelsen dekker, reduseres med 
økende alder, eller motsatt, om de yngre deltakerne har lavere kompleksitet enn eldre.  
Den gruppen ledere som er fylt 66 år i undersøkelsesåret gikk ut av folkeskolen for 52 
år siden, i 1952. mens de yngste deltakerne kan være født i 1949. Det betyr at vi her 
har å gjøre med en gruppe individer som ble født før / under eller rett etter II 
verdenskrig, med de spesielle forholdene krigen forårsaket. Det er grunn til å anta at 
oppvekstkårene var noe forskjellig for de som ble født før/under krigen i forhold til 
dem som ble født etter at krigen var over. Dette kan ha påvirket deres grunnleggende 
skolegang med tanke på ressurser som var til rådighet.  
 
Når det gjelder utvikling av visdom kan det vise seg at de eldste deltakerne i 
undersøkelsen ikke har fått de samme grunnleggende utviklingsmuligheter som de 
yngre. En av de elementene som medvirker til utvikling av visdom er i følge Baltes 
(1993) fasiliterende livskontekster som for eksempel utdanning. Med tanke på at 
deltakerne har hatt mange anledninger til å gjenoppta og videreutvikle sin 
utdanningsbakgrunn i de årene som har gått, ser jeg det likevel ikke som en hindring 
for å gjennomføre undersøkelsen slik den er tenkt. Av hensyn til gjennomføringen må 
de bo i en dags kjøreavstand fra Oslo. Det kan godt være en fordel om ikke alle 
arbeider i Oslo. De behøver heller ikke være norske så lenge de behersker språket godt 
og har bodd her lenge. Jeg mener deltakerne bør ha vært bosatt i Norge i lang tid og 
har blitt en del av kulturen. Jeg ønsker videre at deltakerne skal ha et sosialt nettverk, 
slik at de har muligheter for samtale og diskusjoner av temaer som opptar dem. 
 
5.3 Valgte metoder 
Til bruk for å teste kognitiv kompleksitet velger jeg å benytte testen Flexigrid som er 
utarbeidet av Finn Tschudi. Testen har flere anvendelsesområder og det finnes mange 
måter å gjennomføre en gridanalyse på. I denne forbindelse velger jeg å legge 
undersøkelsen på et enkelt nivå slik at jeg kan mestre den med den kompetansen jeg 
besitter i dag. Derfor tar jeg utgangspunkt i en standard dyadesamtale og avleser 
resultatene ved hjelp av en Principal Components Analysis (PCA). Hensikten med 
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analysen er i følge Tschudi å kaste lys over strukturen på en eksperts kunnskap på et 
gitt område (1998).  
 
Det vil kunne være hensiktsmessig å få lederne til å snakke om alternative elementer å 
ivareta når en tenker på strategi for organisasjonen, siden kognitiv kompleksitet 
belyser hvordan lederen tenker fleksibelt om det som skal til for å nå mål. 
Undersøkelsen søker å belyse hvordan han klarer å nyansere og innta velfunderte 
synspunkter som er mulige å tilpasse og endre ettersom omgivelsene endrer seg. Siden 
det antas at kompleksitet er område- og oppgavespesifikk velger jeg å gjennomføre 
testen to ganger. Den første gangen skal kandidaten uttale seg om aktuelle strategier 
for egen bedrift i nåværende situasjon. Det betyr at deltakeren først må definere en 
kontekst/situasjon bedriften befinner seg i, deretter sette ord på ulike strategiske 
virkemidler som kunne vurderes for å ivareta organisasjonens interesser i den aktuelle 
sammenhengen (Vedlegg 3). Så gjennomføres testen nok en gang. Denne gangen får 
alle kandidater utlevert et standardisert case. Målet er at de etter å ha lest caset skal 
fortelle hvilke strategier de ser for seg kunne vært vurdert for bedriften i caset i den 
gitte situasjonen. (Vedlegg 4) 
 
Som det fremkommer av litteraturen om strategisk ledelse ser det ut til at det er 
handling som er det mest typiske trekket hos den effektive lederen, men på den annen 
side er lederen nødt til å benytte de sosiale kontekstene til innhenting av informasjon. 
Det må nødvendigvis ligge noen form for refleksjon bak valg av spørsmål, til hvilken 
tid, i hvilken setting, for å oppnå ønsket resultat. Lederen må påse at det ikke kommer 
ut for mye irrelevant informasjon til de ansatte. Dette er den feltuavhengiges arena 
fordi den feltuavhengige i større grad enn den feltavhengige klarer å hente inn og sile 
ut relevant informasjon.  Den feltavhengige samler mer informasjon og strever mer 
med å skille relevant fra irrelevant. Det er gjort to studier av feltuavhengighet/-
avhengighet målt opp mot Myers Briggs Typeindikator (MBTI) (Hammer, 1996). 
MBTI er en test av preferanser som er bygget opp på bakgrunn av Jungs Typologi på 
samme måte som Jungs Typologiske Index (JTI) og benytter seg av de samme 
kategoriene for å forklare preferansene. Begge samtaleinstrumentene er ment å skulle 
måle det samme. I studien gjennomført av Halsworth fremkommer det at den 
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feltuavhengige må ha enten NT eller IJ i sin typekode. Mennesker med NT i sin 
typekode er de som også anses å være de beste strategene (Borbye 1996). Den 
iNtuitive Tenker vil se muligheter, og rasjonelt analysere dem. Den rasjonelle analysen 
vil være sammenfallende med den feltuavhengiges stil. 
 
Den Introverte iNtuitive Tenker (INT), vil tenke først, sile informasjonen, se 
alternative muligheter og rasjonelt analysere disse før beslutning foretas. Den siste 
bokstaven i typekoden representerer det som kalles en livsstilslinje. Her representerer 
bokstavene J vs. P avgJørelse eller oPplevelse. Halsworths studie har kommet frem til 
at det er kombinasjonen av Introvert og avgJørelse som utgjør den feltuavhengige 
stilen. Tidligere har det vært uttalt at ekstroversjon  – introversjon ikke er 
sammenfallende med feltuavhengighet / avhengighet. (Witkin & Goodenough 1981). 
Når jeg likevel trekker det inn skyldes det at jeg velger å legge til grunn de nyere 
opplysningene som baserer seg på informasjon fra Halsworths studier (Hammer, 
Allen1996).  Denne studien er basert på sammenlikning med Group Embedded Figures 
Test (GEFT), som er en anerkjent måte å teste feltuavhengighet på. I motsetning til 
Halsworths studie viser Cannings studie (ibid.) at det er funksjonsparet NF, altså den 
iNtuitive Føler som benevnes som den feltuavhengige. Canning har kun studert 
funksjonsparene, altså de midterste bokstavene i typekoden. Denne studien er også 
konsentrert til  økonomisk underpriviligerte studenter, hvilket gjør gruppen mer 
homogen enn ønskelig. 
Siden det forekommer et avvik i resultatene mellom studiene velger jeg å forholde 
meg til den studien som støtter seg til en alternativ anerkjent måte å studere 
feltuavhengighet på (GEFT). Jeg vil derfor lete etter typekoder som inneholder IJ og 
/eller NT og stole på at disse typekodene indikerer feltuavhengighet. 
 
Borbye (1996) henviser til den introverte intuitive som den som først og fremst er 
opptatt av den indre psykiske verden, som tar utgangspunkt i data som allerede er 
oppsamlet og lett kan finnes tilbake, eller ubevisst som hukommelsesspor.  På denne 
bakgrunn tenker jeg å benytte JTI-testen som er utviklet på basis av Jungs typologier. 
Jeg tester alle fire dimensjonene men vil være på jakt etter kombinasjoner av INTJ, 
basert på ovenstående vinkling. 
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 Dersom personen har utviklet visdom så sier teorien at dette skjer på bakgrunn av 
kognitiv kompleksitet. Personen må altså ha kognitiv kompleksitet som en forutsetning 
for eventuelt å kunne utvikle visdom i høy voksen alder. Det poengteres i en studie av 
prediksjon av lederpotensiale at kandidatene som skal mestre en lederkarriere utover 
mellomsjiktet trenger å utvikle evne til konseptualisering (Stamp 1988). Jeg legger i 
dette en evne til å tenke i konsepter, til å abstrahere og kategorisere. Det er grunn til å 
anta at denne typen tenkning særskilt utvikles gjennom formell skolegang. Borbye 
(1996) nevner at vår vestlige skolegang, særlig på høyere nivåer fokuserer på 
konsentrasjon, spesielt om skriftlige oppgaver, interesse for ideer, evne til abstrakt, 
symbolsk og begrepsmessig forståelse, som er IN-typenes sterke sider. Ledere trenger 
å mestre den sosiale arena, og en skulle anta at de fleste ledere ville være ekstroverte. 
På den annen side vil det altså være lettest å konsentrere seg om høyere utdanning for 
den introverte. I gruppen eldre ledere forventer jeg å finne flere ekstroverte enn 
introverte. 
 
Jeg velger å bruke intervju for å avdekke personenes visdomsutvikling. Kategoriene 
som benyttes for å studere personens visdomsutvikling er sammenfallende med 
kategoriene som er benyttet av Baltes (1993) i hans forskning, og gjengitt i kapittel 
2.5.1 definisjoner av visdom (vedlegg 5). 
 
Personens læringshistorie vil være vesentlig i undersøkelsen fordi den kan bidra med 
utdypende forståelse for eksempel vedrørende behovet for formell skolering for å 
utvikle visdom. For å komme frem til personens læringshistorie velger jeg å sende ut 
intervjuspørsmål på forhånd slik at den enkelte har anledning til å forberede seg, da 
disse spørsmålene krever at personen har fått tenkt igjennom sin egen historie omkring 
skolegang og (Vedlegg 2). Jeg velger likevel å holde fast på å gjennomføre et intervju 
fordi dette gir meg mulighet til å utdype hvis det er elementer jeg ikke forstår eller 
ønsker utdypet.  
Hvis det er sammenfall mellom rike og vedvarende læringshistorier og kompleksitet 
kan vi 
heller ikke utelukke at dette på noe vis influerer på hverandre. Undersøkelsen vil 
imidlertid ikke kunne si noe om en rik læringshistorie er en forutsetning for høy 
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kompleksitet eller om høy kompleksitet er forutsetning for en rik læringshistorie. 
Likevel er det grunn til å anta at det er sistnevnte sammenheng som er den mest 
sannsynlige ut fra den teoristudien som er gjennomført. Læringshistoriene er i høy 
grad subjektive fortellinger basert på kandidatens egen oppfatning og vil kunne gi noe 
mer utdypende bilder i motsetning til øvrige metoder. 
5.4 Operasjonelle definisjoner 
En leder innehar høy kognitiv kompleksitet dersom resultatet av Flexigridtesten viser 
lavere korrelasjonsverdier enn 45 % 
En leder kan regnes som feltuavhengig dersom han har typekode NT eller IJ slik disse 
kategoriene fremkommer gjennom Jungs Typologiske Index (JTI).  
En leder har utviklet visdom dersom han vurderer begge dilemmaene han stilles 
overfor på en slik måte at kriterier innenfor alle de fem kategoriene som angis av 
Baltes m.fl. berøres i svaret minst en gang. 
En leder har gjennomført livslang læring dersom han har en vedvarende 
kompetanseutvikling.  Læringen kan ha foregått både i form av formell utdanning eller 
uformell læringsaktivitet gjennomført i arbeidsforhold. Det gjelder for begge 
kategorier at lederen må være i stand til å verbalisere sin læringshistorie i henhold til 
de spørsmålene som stilles i intervjuet. En leder har en rik og vedvarende 
læringshistorie dersom den inneholder ulike 
kompetanseutviklingstiltak av både formell og uformell art som har vært 
gjennomgående i noen grad i hele hans liv, fra skolestart.  
 
5.5 Undersøkelsesdesign 
Undersøkelsen vil bygges opp som en forundersøkelse og en hovedundersøkelse. Forut 
for hovedundersøkelsen ønsker jeg å forsikre meg om at den lar seg gjennomføre i 
praksis, beregne nødvendig tidsforbruk og minimere tilfeldige og systematiske feil i 
metodevalget. Derfor vil jeg gjennomføre tilsvarende undersøkelse på en liten 
testgruppe bestående av 1 – 2 personer før jeg gjennomfører hovedundersøkelsen. I 
denne innledende fasen vil jeg være opptatt av å finne ut hvordan jeg skal gå fram for 
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å få riktigst mulige svar, og tilpasse materialet jeg benytter slik at jeg samler inn data 
som vil gi svar på problemstillingen min.  
 
Jeg vil i denne sammenhengen ikke være like kritisk til undersøkelsesenhetene, av 
praktiske årsaker. Imidlertid må de ha arbeid som ledere med strategioppgaver og være 
i eller nær opptil den aktuelle aldersgruppen. Jeg vil starte hovedundersøkelsen ved å 
søke etter aktuelle respondenter innenfor den aktuelle populasjonen. Jeg har valgt å 
foreta et utvalg der jeg har lett opp personer som befinner seg i ønsket kategori og 
kommer derfor til å rette en forespørsel om deltakelse til kandidater som befinner seg 
innenfor den aktuelle gruppen.  
 
Jeg vil presentere meg selv, hva slags oppgave undersøkelsen inngår i, og hvordan 
opplysningene vil bli behandlet. Dette gjør jeg gjennom en skriftlig informativ 
invitasjon (Vedlegg 1). Det har ingen betydning for gjennomføring av undersøkelsen 
om jeg gjennomfører intervju og testing av noen kandidater mens jeg fortsatt leter etter 
de resterende.  
 
Når jeg har fått aksept for deltakelse vil jeg sende ut et skriftlig forberedelsesskjema til 
intervju om læringshistorie (Vedlegg 2) samt skjema for utfylling av JTI-testen. Denne 
fremgangsmåten vil bidra til at svarene som fremkommer i intervjuet om 
læringshistorie kan bli mer rikholdige fordi respondenten har hatt tid til å tenke seg om 
og forberede svarene. JTI-testen er selvforklarende og kan fylles ut uten noen særskilt 
form for oppfølging, og oppsummeres under besøket. Det vil spare tid under selve 
besøket at noe av undersøkelsen faktisk er forberedt på forhånd fordi gjennomføringen 
da går hurtigere og tar mindre av lederens tid. Imidlertid må jeg være forberedt på at 
respondenten ikke har forberedt seg før jeg kommer. Konsekvensene av dette vil være 
at svarene som fremkommer om læringshistorie vil kunne bli mindre detaljerte fordi 
spørsmålene krever ettertanke. Intervjuet vil i så fall kunne beslaglegge noe mer tid. I 
tillegg må det settes av tid til gjennomføring av JTI- test der og da. I oppbyggingen av 
undersøkelsen har jeg forsøkt å ivareta betydningen av at de ulike elementene ikke 
påvirker hverandre negativt eller skaper kjedsomhet/unødig tretthet hos respondenten. 
For å gjøre det noe mer attraktivt å delta vil jeg tilby kandidatene å lese oppgaven, 
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alternativt få et sammendrag av resultatene, samt en fullstendig  JTI-testing med tanke 
på preferanser.  
 
Som neste ledd i undersøkelsen etter at intervjuet om læringshistorie og scoring / 
oppsummering av JTI-testen er gjennomført, vil jeg foreta testing av kognitiv 
kompleksitet ved hjelp av Flexigrid. Jeg velger å starte med strategiutforming knyttet 
til kandidatens daglige arbeid. Denne innfallsvinkelen vil stimulere respondenten til å 
tenke på elementer som er faktiske og gjenkjennbare, uten at elementer som vil dukke 
opp i det faste caset smitter over på tankene om strategi i egen virksomhet.  Flexigrid 
gjennomføres som en strukturert samtale to påfølgende ganger. Som avslutning velger 
jeg å legge visdomsintervjuet. Dette har en helt åpen og avslappet form. Respondenten 
skal bare sette ord på sine tanker om de dilemmaene som forelegges.  
 
Jeg vil legge vekt på å bearbeide innsamlede data fortløpende slik at det ikke blir 
mulig å forveksle hvor data stammer fra, eller rett og slett glemme detaljer som er 
vesentlige for resultatet. Dataanalysen som vil foregå i etterkant skal bidra til å avklare 
hvorvidt jeg har fått svar på problemstillingen for avhandlingen.   
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Fig.1 Illustrasjon av undersøkelsesdesign 
Program forundersøkelsen: 
1. finne kandidat(er) til testing av us 
2. kontakte kandidat(er) til testing av materialet og presentere undersøkelsen 
3. sende ut intervjuspørsmål vedr. læringshistorie og JTI-testskjema 
4. intervju og testing 
5. evaluere materialet 
6. evaluere valgt fremgangsmåte og gjennomføring 
7. datainnsamling 
8.  vurdering av svar – får jeg svar på problemstillingen ? 
9.  tilbakemelding til prøvekandidat(er) 
 
Program hovedundersøkelsen 
1. finne kandidater 
2. kontakte kandidater og presentere us 
3. få aksept for deltakelse 
4. sende ut intervjuspørsmål vedr. læringshistorie og JTI-testskjema 
5.  gjennomføre intervju og testing 
6. datainnsamling og analyse 
7.  vurdering og drøfting av resultater 
8.  konklusjoner  
9. tilbakemelding til kandidater 
 
5.6 Validitet - reliabilitet 
Undersøkelsen søker å måle hvilken kognitiv profil som kjennetegner eldre ledere som 
fortsetter i sin lederstilling utover fylte 55 år. Begrepet kognitiv profil er konstruert og 
satt sammen av kognitiv stil, nærmere bestemt feltavhengighet/-uavhengighet, kognitiv 
kompleksitet, visdom og læringshistorie, og som tidligere nevnt er de samlet ment å 
danne et omriss av fleksibiliteten og dybden i den enkelte leders tankemessige 
mønster, som ligger til grunn for hans vurderinger og beslutninger.  
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5.6.1 Undersøkelsens validitet 
Med validitet menes datas gyldighet. Det vil si hvorvidt de utvalgte variablene virkelig 
måler den egenskapen jeg ønsker å måle. Validiteten betegner altså på ulike måter, 
datas relevans for problemstillingen. I følge Judd, Smith og Kidder(1991), består en 
variabel av tre komponenter: 1. begrepet vi er interessert i, 2. andre ting vi ikke 
ønsker å måle og  
3. tilfeldige feil. I en undersøkelse vil det alltid forekomme at variablene måler mer og 
noe annet enn vi ønsker av opplysninger. Det er også nødvendig å se på hvordan ens 
egen væremåte påvirker test-/undersøkelseskonteksten.  Når jeg ønsker å vite noe om 
en persons kognitive kompleksitet er det for eksempel avgjørende at testmetoden jeg 
velger å benytte, virkelig måler individets kompleksitet, og at mine kognitive 
strukturer og min tilnærmingsmåte påvirker denne personens resultater i minst mulig 
utstrekning. Likeledes vil målingene kunne måle noe annet enn jeg ønsker. Istedenfor 
å måle feltavhengighet/-uavhengighet kan det være at det som egentlig måles er 
risikovilje – trygghetsbehov. Under gjennomføringen av undersøkelsen er det forsøkt å 
skape en kontekst, som i størst mulig grad ivaretar at det som faktisk måles er det som 
ønskes målt. Tilfeldige feil må minimeres gjennom valg av undersøkelsesmetoder og 
årvåkenhet. Jeg vil i de følgende avsnittene ta for meg begrepsvaliditet og ytre validitet 
slik dette ser ut til å forholde seg for denne undersøkelsen. 
 
Begrepsvaliditet kan regnes som den viktigste validitetsmålingen for denne 
undersøkelsen. En variabel med høy begrepsvaliditet er en som hovedsakelig måler 
den egenskapen vi ønsker å måle og minst mulig av utenforliggende faktorer og 
tilfeldige feil. Den belyser altså hvorvidt undersøkelsen måler det den har satt seg fore 
å måle. Variabler er egentlig regler for klassifisering av enheter inn i ulike kategorier. 
Når jeg måler menneskers egenskaper, klassifiserer jeg individene i ulike grupper. 
Undersøkelsens begrepsvaliditet gis i den grad variablene reflekterer begrepet jeg er 
interessert i. Problemstillingen lyder; Hvilken kognitiv profil kjennetegner ledere som 
fortsetter i lederstillingen etter fylte 55 år? Et valg om å fratre som leder før fylte 55 år 
kan godt skyldes utenforliggende faktorer som ikke omfattes av undersøkelsen, som 
  
75
for eksempel sykdom eller tvungen fratredelse. Det betyr at det også  blant ledere som 
har fratrådt sin stilling før fylte 55, vil finnes individer med sammenfallende kognitive 
profiler tilsvarende de i den motsatte gruppen. Dette er individer som på ellers like 
vilkår ville kunne ha forutsetninger for å kunne lykkes godt i sitt arbeid som ledere 
også etter fylte 55. 
 
Når det gjelder utvelgelse av variabler er disse foretatt på bakgrunn av de teoristudiene 
jeg har gjennomført i forkant av undersøkelsen. Det synes å herske en viss enighet om 
at kognitiv kapasitet endres med økende alder. Det innebærer ikke bare en reduksjon, 
men også kvalitative endringer i måten å benytte sin kognitive kapasitet på. Hurtighet 
synker for eksempel, men oppgaveresultatene synes likevel å være relativt stabile frem 
mot vår pensjonsalder. Jeg har forsøkt å plukke ut variabler som jeg tenker kan belyse 
gode lederegenskaper hos ledere i senyrkesfasen. Kognitiv kompleksitet er viktig fordi 
den er grunnleggende for personens evne til å behandle større mengder data på en 
fleksibel og nyansert måte, for derigjennom å komme til gode beslutninger. Kognitiv 
stil, med tanke på feltuavhengighet er viktig fordi den eldre lederen med feltuavhengig 
stil ikke vil basere sine beslutninger på data han henter fra omgivelsene, men på 
antakelser og kunnskap som er vurdert i lys av indre kunnskapsstrukturer sett i lys av 
den aktuelle konteksten.  
 
Visdom som egenskap er tatt med for å se om den i noen grad kan bidra til å gi den 
eldre lederen et fortrinn som yngre ledere ikke besitter i følge litteraturstudiene, i 
samme grad. Det vil være interessant å se om det forekommer visdom som del av eldre 
lederes kognitive profil.  
 
Når det gjelder læringshistorie er denne inkludert for å finne ut hvilken formell 
utdanningsbakgrunn/uformelle læringssituasjoner de har bak seg og hvordan disse ser 
ut til å ha innvirket på deres øvrige kognitive profil. I tillegg er det ønskelig å se 
nærmere på kandidatenes oppfatning av sin egen læringshistorie og studere om det 
finnes noen fellesnevnere i deres subjektive oppfatninger. Til sammen anses disse 
variablene å kunne gi et omriss av lederens kognitive profil. En kan foreta en 
skjønnsmessig vurdering av begrepsvaliditeten. Dersom forskeren opplever 
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umiddelbart og ved nærmere studier, godt samsvar mellom den teoretiske og 
operasjonelle definisjonen, kan en si at begrepsvaliditeten er tilfredsstillende (Hellevik 
1997).  
 
I dette tilfellet må jeg vurdere de teoretiske definisjonene av kognitiv kompleksitet, 
feltavhengighet/-uavhengighet, visdom og læringshistorie opp mot de operasjonelle 
definisjonene av de samme for å avgjøre skjønnsmessig hvor god begrepsvaliditeten 
er. I denne avhandlingen vil dette forholde seg som følger: 
 
Kognitiv kompleksitet, slik det er brukt i denne avhandlingen defineres teoretisk som: 
lederens evne til å tenke på ulike strategier fra mange perspektiver. Kognitiv 
kompleksitet belyser hvordan lederen tenker fleksibelt om elementer som skal til for å 
oppnå sine mål, hvordan han klarer å differensiere og innta velfunderte synspunkter 
som er mulige å tilpasse og endre etter som omgivelsene endrer seg. Operasjonelt 
defineres kognitiv kompleksitet gjennom korrelasjonsverdien mellom de ulike 
begrepene kandidaten har valgt å sette ord på under samtalen. Dersom 
korrelasjonsverdien er positiv og i noen  grad sammenfallende vil kompleksiteten i den 
kognitive strukturen bli lav. Tschudi skriver at jo lavere korrelasjonsverdien er, jo mer 
kompleks er strukturen, og motsatt jo høyere korrelasjon, jo enklere struktur. Han 
bruker uttrykket ”simple-minded” om individer som har lav kognitiv kompleksitet, og 
skriver at dette kan fremstå som tenkning i polariserte former eller svart-hvitt 
tenkning. (Tschudi 1998:70) Testingen av kognitiv kompleksitet foregår ved hjelp av 
standardiserte spørsmål som skal redusere muligheten for at intervjueren påvirker 
intervjukandidatens kognitive strukturer. Kandidaten kunne godt ha vagt seg et emne 
vedkommende ønsket å snakke om. I dette tilfellet har jeg avgjort at lederne må 
snakke om operasjonelle strategier, som er en annen godkjent fremgangsmåte. 
Samtalen utfolder seg ved at lederen blir bedt om å sette ord på en mulig strategi. 
Deretter en annen som er forskjellig på en viktig måte. Videre blir kandidaten 
oppfordret til å sette andre ord på strategiene som er benevnt, og dermed tydeliggjøre 
differensieringen av strategiene. Deretter skal de rangeres innenfor en dimensjon 
bestående av 7 punkter, der ytterpunktene utgjøres av to av de strategiene som nå er 
nevnt. Testen bidrar til at kandidaten får mulighet til å se de ulike strategivalgene i lys 
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av forskjellige dimensjoner og på den måten bygge sin egen grid der elementene og 
begrepene plasseres i systemet nettopp slik lederen selv mener er riktig.  
 
Resultatene leses av ved hjelp av PCA (Principal Components Analysis).  
Nederst i tabellen som fremkommer henvises det til uttrykket % ACC. Med dette 
menes den prosentvise varians som er utregnet. Det er en motsatt relasjon mellom 
%ACC av den første komponenten ( %ACC-1) og kompleksiteten i strukturen. Jo 
lavere denne verdien er jo høyere kan kompleksiteten sies å være. (Tschudi 1998:70) 
Det er fordi det første begrepet er det som har sterkest tilknytning til elementene som 
er valgt. Dersom det ikke alene har altfor høy korrelasjon med elementene viser det at 
den kognitive strukturen er mer kompleks og sammensatt. Det er ikke ett begrep som 
alene brukes mye mer enn de øvrige. Verdien som fremkommer skal gi et 
helhetsinntrykk. Det betyr at noen begreper kan ha høyere korrelasjonsverdi og noen 
begreper lavere. Dette påvirker likevel ikke det totale bildet.  
En verdi over 60% tilsier lav kompleksitet. Tschudi (1998) skriver dette er et nivå som 
ville kreve nærmere undersøkelser. Høy kompleksitet må derfor kunne sies å ligge 
vesentlig lavere enn 60%. Ved samtale har Tschudi antydet at et tall nærmere 45 % 
kan sies å angi relativt høy kognitiv kompleksitet. I denne undersøkelsen vil jeg legge 
grensen for høy kompleksitet på 45% for å følge de indikasjonene som er gitt. 
Instruksjonsmanualen til Flexigrid gir ingen spesifikke mål utover indikasjonen av hva 
som karakteriseres som lav kompleksitet. Det betyr for begrepsvaliditeten, at jeg må 
stole på testverktøyet og de resultater som er fremlagt som dokumentasjon.  
 
Kognitiv stil, nærmere bestemt dimensjonen feltavhengig/-uavhengig forklares 
teoretisk slik:  
feltavhengighet/-uavhengighet er en prosessvariabel som gjenspeiler graden av 
autonom funksjon vedrørende innsamling av informasjon henholdsvis fra en selv og 
fra omgivelsene. Den feltuavhengige, den med analytisk tilnærming, ser ut til å tolke 
verden mer uavhengig av konteksten og bruker mer av sin egen kunnskap og dermed 
erfaring til å finne frem til aktuelle utførelser, mens den feltavhengige tolker mer 
avhengig av den aktuelle konteksten for å finne en løsning som passer. Den 
feltavhengige er mer sosialt sensitiv, og fanger altså lettere opp hva som skjer i hans 
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omgivelser i konteksten han befinner seg i. Den  feltuavhengige har en bedre evne til å 
kunne tenke seg hva en annen måtte mene og tenke om saker. Dette gjør den 
feltuavhengige bedre i stand til å sette seg inn i en annens perspektiv i en sak eller 
situasjon. En tenker seg at dette kan skyldes at den feltuavhengige har større sosial 
intelligens i kontrast til den feltavhengiges sosiale orientering. 
  
For å kunne teste feltuavhengighet har jeg vært nødt til å komme frem til en tolkning 
som ser ut til å være overensstemmende med det teoretiske begrepsinnholdet, og som 
er mulig å gjennomføre med de ressurser og den kompetanse jeg besitter. Dimensjonen 
feltuavhengig / 
-avhengig defineres operasjonelt ut fra verdiene som angis i dikotomiske kategorier, 
basert på Jungs Typologiske Indeks (JTI). En person er feltuavhengig dersom han har 
typekode IJ eller NT slik disse kategoriene fremkommer gjennom JTI, som jeg 
allerede har omtalt under kapittel 6.3 Valgte metoder. NT-typenes sterke sider er 
interesse for ideer, evne til abstrakt, symbolsk og begrepsmessig forståelse samt søken 
etter muligheter.  IJ-typene henter energi i sin indre psykiske verden og tar 
utgangspunkt i allerede oppsamlede data som kan finnes tilbake i hukommelsen, som 
grunnlag for videre planlegging. Som jeg tidligere har beskrevet gir dette en åpenbar 
mening i forhold til begrepet feltuavhengig. Jeg tar ikke sikte på å måle hvem som er 
feltavhengig, dersom de innehar andre typekodekombinasjoner.  
Begrepsvaliditeten anses å være tilfredsstillende basert på ovenstående. 
 
Læringshistorie er et begrep jeg har valgt å konstruere til denne avhandlingen. Det 
defineres  i lys av hovedsorteringen formell utdanning – uformell læring samt livslang 
læring – avsluttet læreprosess. Som tidligere nevnt regner jeg at en leder har 
gjennomført livslang læring dersom han har en vedvarende kompetanseutvikling. 
Læringen kan ha foregått både i form av formell utdanning eller uformell 
læringsaktivitet gjennomført i arbeidsforhold. Det gjelder for begge kategorier at 
lederen må være i stand til å verbalisere sin læringshistorie i henhold til de 
spørsmålene som stilles i intervjuet. En leder har en rik og vedvarende læringshistorie 
dersom 
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den inneholder ulike kompetanseutviklingstiltak av både formell og uformell art som 
har vært gjennomgående i noen grad i hele hans liv, fra skolestart.  
 
Dette gir umiddelbart mening til begrepet læringshistorie. Den det gjelder, må være i 
stand til å forme sin historie, og fortelle den slik han selv har opplevd og oppfattet 
den. Det er personens egen opplevelse jeg søker å finne. Jeg antar at så lenge det er 
respondentens historie som fremkommer og jeg ikke påvirker historien med forslag og 
synspunkter så vil jeg virkelig måle det jeg kaller læringshistorie, og dermed ivareta 
en tilfredsstillende begrepsvaliditet. Det betyr at historien må inneholde verdier 
innenfor alle variablene; formell skolering, uformell læring, vedvarende i noen grad 
fra skolestart. Gradsbetegnelsen ”i noen grad” skal indikere at jeg søker etter historier 
der læring jevnlig kommer tilbake gjennom årene i en eller annen form. Det kan godt 
veksle mellom formell skolering og uformell læring. Imidlertid vil det ikke være 
dekkende i forhold til min definisjon dersom personen ikke i noen tilfeller har 
gjennomført noen form for formell skolering, for eksempel kurs, etter avsluttet 
utdanning på et gitt tidspunkt. Da vil personens læringshistorie befinne seg utenfor det 
jeg ser på som en rik og vedvarende læringshistorie. For å skape forståelse for 
begrepet har jeg skissert i intervjuguiden noen typiske uttrykk for elementer i en 
læringshistorie. Jeg vil så i etterhånd kategorisere svarene i henhold til kategoriene jeg 
allerede har oppsummert ovenfor. På denne bakgrunnen anser jeg at 
begrepsvaliditeten er tilfredsstillende ivaretatt. 
 
Visdom slik begrepet er benyttet her er definert teoretisk som:”Wisdom is expertise in 
the domain of fundamental life pragmatics, such as, life planning or life review. It 
requires a rich factual knowledge about life matters, rich procedural knowledge about 
life problems, knowledge of different life contexts and values or priorities, and 
knowledge about the unpredictability of life.” Visdom som begrep har opprinnelig et 
bredt innhold. Her er det avgrenset til ekspertiseutvikling innefor livsområder eller 
livsfaseanliggender. Begrepet visdom som ekspertiseutvikling er definert operasjonelt 
gjennom at lederen skal berøre alle kriteriene nevnt under kategoriene faktisk 
kunnskap, prosedural kunnskap, livsløpskontekstualisme, relativisme og usikkerhet i 
sine svar. En leder har utviklet visdom dersom han vurderer samtlige av dilemmaene 
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han stilles overfor, på en slik måte at alle de fem kategoriene som angis av Baltes m.fl. 
berøres i svaret minst en gang. Igjen baserer jeg undersøkelsen på eksisterende 
materiale. Jeg anser begrepsvaliditeten til å være tilfredsstillende dersom jeg 
opprettholder kravet om at personen skal kunne berøre samtlige områder minst en 
gang i hvert dilemma dersom han skal kunne sies å ha utviklet visdom. Oppbyggingen 
av testen jeg har valgt å benytte er utført av Baltes, og jeg forsøker å holde meg til det 
fastlagte oppsettet så nøye som mulig for å sikre at jeg dermed ivaretar at det faktisk er 
denne typen ekspertise, altså visdom, jeg måler.  
 
Når det gjelder undersøkelsens ytre validitet avhenger den av hvorvidt det kan sies at 
det er verdifullt og nyttig å undersøke eldre leders kognitive profil. Kognitiv profil slik 
begrepet er presentert her er viktig fordi det forteller noe om eldre lederes kognitive 
kvaliteter. Ledernes læringshistorie kan fortelle oss noe om bakgrunn og syn på egen 
læring. Det kan også gi en pekepinn på hvordan disse lederne har taklet ulike typer 
utfordringer knyttet til læring, i sitt yrkesliv. Kognitiv kompleksitet kan fortelle oss 
noe om den eldre lederens evne til å holde fast på rikholdighet og mangfold i 
tankemønsteret, noe som er grunnleggende viktig for å kunne lede en bedrift i den 
omskiftelige verden vi lever i i dag. Feltuavhengighet forteller oss noe om 
informasjonsinnhenting og visdom noe om dybde og perspektivrikdom i personens 
tanker om vesentlige områder i livet.  
 
Samlet kan en, ut fra det litteraturen påviser, tenke seg at dette skulle kunne være et 
verdifullt bidrag ved rekruttering til lederstillinger og ved tilrettelegging av 
kompetanseutvikling for ledere. Muligens kan dette også være et bidrag til 
bedriftsinterne lederutviklingsprogrammer med tanke på kommende ledere og 
nåværende ledere. 
 
5.6.2 Undersøkelsens reliabilitet 
Undersøkelsens reliabilitet avgjøres av hvordan målingene er utført. Betegnelsen sikter 
til nøyaktigheten i de ulike operasjonene i undersøkelsesprosessen. Reliabilitet angir 
undersøkelsesprosessens pålitelighet. Et grep for å sikre tilstrekkelig reliabilitet er å 
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utarbeide operasjonelle definisjoner, som beskriver hvordan målingene skal utføres, 
slik jeg har beskrevet i kapittel 5.5 Operasjonelle definisjoner.  
 
Undersøkelsen er designet med tanke på å ivareta at det som måles gir pålitelige 
resultater, og forebygge/minimere målefeil. I forkant av intervjuer/testing har jeg 
derfor gått nøye igjennom undersøkelsesprosedyrene. Dette har omfattet hele 
prosessen fra utvelgelse av enheter og variabler til tolkning av innsamlede data og 
drøfting av resultater. Samtlige kandidater har fått likelydende informasjon i forkant av 
intervjuet/testingen. De har alle sammen fått intervjuet om læringshistorie på forhånd 
slik at de har hatt rimelig god tid til forberedelse. Det er viktig at spørsmål blir forstått 
riktig. Et fastlagt oppsett med standardiserte spørsmål vil bidra til å gjøre det mulig å 
sammenlikne svarene de ulike respondentene har gitt, samt gi denne delen av 
undersøkelsen den retning som har vært ønsket. Undersøkelsen gjennomføres i 
personenes egne omgivelser, og den vil bygge på respondentenes subjektive 
oppfatninger av variablene. 
 
Utvalget av dilemmaer som har vært benyttet for å belyse testpersonenes utvikling av 
visdom er hentet fra Baltes forskning på visdom som ekspertise. Dette er 
livsdilemmaer som vil kunne oppfattes av mennesker i alderskategorien 55+, de er lett 
forståelige og relevante, men det er ikke uproblematisk å sikre at det er hypotetiske 
problemstillinger for alle testpersonene. Noen vil kunne ha personlige erfaringer i 
forhold til en eller begge dilemmaene. Det benyttes to helt ulike dilemmaer for å 
redusere sannsynligheten for at svarene som gis farges av at personen ikke lenger 
tenker generelt og hypotetisk, men kontekstbundet og avgrenset til en tidligere 
erfaring.  Avlesning av scorene i henhold til Baltes’ utvalgte kategorier kan synes 
relativt subjektiv. For å oppnå en tilfredsstillende intersubjektiv reliabilitet blir det 
benyttet en person som co-scorer på enkelte avlesninger. Der det er divergenser i 
tolkningen blir det diskutert hvilken betydning disse divergensene vil få for det 
samlede resultatet. Det har vært bestrebet å oppnå enighet om plasseringen av 
utsagnene.  
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Det å benytte Flexigrid som er et etablert testverktøy for kognitiv kompleksitet bidrar 
til å standardisere resultatene som fremkommer. Det øker datas pålitelighet. Det 
reduserer tilfeldige målefeil fordi alle resultater blir behandlet på nøyaktig samme 
måte uten påvirkning fra testeren. Standardiserte spørsmål i testen bidrar også til å 
redusere påvirkning fra testerens egne kognitive strukturer. Det er bestrebet å gi alle 
kandidater samme type informasjon før testen gjennomføres. Testen gjennomføres 
også to ganger i samme rekkefølge for alle testpersonene. Lederen får ikke selv velge 
hva han vil snakke om. Temaet er satt til operative strategier for å ha et område som er 
felles for alle selv om innholdet i strategiene de formulerer blir forskjellig. I forkant av 
testen legges det også fram hvilket begrepsinnhold operative strategier har i denne 
aktuelle konteksten.  
 
Når temaet omhandler det samme, skulle vi kunne anta at det øker sannsynligheten for 
at resultatene blir sammenliknbare. Første gjennomkjøring er knyttet til operative 
strategier formulert for egen bedrift. Andre gjennomkjøring er knyttet til et fast case 
som alle kandidater har fått utdelt i selve testsituasjonen etter første forsøk. Det å la 
lederen først snakke om strategier som er formulert for egen bedrift før deltakeren får 
utlevert caset bidrar til å redusere muligheten for at lederen får inputs til nye strategier 
gjennom caset som ellers ikke ville blitt benyttet, og til å sette sitt personlige preg på 
testresultatet. Det blir på denne måten den første gjennomgangen som er knyttet til 
kandidatens egen virksomhet som farger caset og ikke omvendt. Det gjør at resultatet 
blir så unikt som mulig for hver enkelt person. Det å gjennomføre testingen to ganger 
kan også styrke påliteligheten i resultatene fordi det gir mulighet til sammenlikning av 
hver enkelt kandidats resultater og eventuelle avvik fra første til andre forsøk. At 
samme rekkefølge har vært gjennomført, har også gitt alle kandidater samme vilkår 
når de skal svare. Hvis kompleksiteten reduseres fra første til andre gjennomføring for 
samtlige kandidater så kan det skyldes at de blir slitne av å gjøre samme operasjon to 
ganger etter hverandre. Men det kan også påregnes at kompleksiteten reduseres når 
lederne snakker utfra caset de har fått utlevert fordi det antas at kognitiv kompleksitet 
er område og situasjonsspesifikk, og derfor bør være høyest når de omtaler sine egne 
strategivurderinger.  
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Et problem som kan oppstå ved bruk av et slikt verktøy er at lederne synes det er 
vanskelig å snakke om strategi løsrevet fra kontekst. Det er rimelig å anta dersom de 
kan regnes som høyt kompetente eller eksperter innen sitt område.  
 
For å unngå tilfeldige feil, må jeg være konsentrert om ikke å stille utdypende 
spørsmål i enkelttilfeller, slik at testsituasjonen blir så lik som mulig fra person til 
person. Jeg bør også ha en fastlagt rekkefølge for delemnene i undersøkelsen fordi de 
enkeltvis vil kunne gi forskjellige påvirkninger alt ettersom hvilke sammenhenger 
respondenten trekker på bakgrunn av den rekkefølge de presenteres i. 
 
JTI skal gi svar på kandidatenes feltavhengighet/-uavhengighet. Som tidligere nevnt 
antas det å være delkodene IJ og NT som betegner den feltuavhengige stil. Her 
benyttes et fastlagt spørreskjema som deles ut til samtlige kandidater på forhånd. 
Testen er selvinstruerende og lett å gjennomføre alene. Det regnes som vanlig at 
kandidater bruker fra femten til tretti minutter på å fylle ut testen. Av praktiske årsaker 
har jeg derfor valgt å sende materiellet ut i forkant for å spare tid i intervjusituasjonen. 
Imidlertid medfører dette at jeg ikke lenger har kontroll over kandidatens utfylling og 
oppfattelse av spørsmålene. Det er av betydning at kandidaten ikke knytter svarene til 
særskilte kontekster, men til egne preferanser på tvers av ulike sammenhenger og 
situasjoner. Det kan ha forekommet at enkelte kandidater har svart på spørsmålene 
med tanke på den arbeidssituasjonen de har i dag. Dette kan medføre at de utvikler det 
som kalles en falsk typekode. Enkelte kan også komme til å svare i forhold til 
kategorier de selv oppfatter som normativt ønskelige istedenfor å svare utfra slik det 
faktisk forholder seg. Det kan i verste fall forekomme at kandidaten lar andre svare for 
seg. Dette vil gi samme resultat, en falsk typekode. For å redusere denne feilkilden 
avleser jeg testen mens jeg er sammen med respondenten, og gjennomgår testresultatet 
med den enkelte. Det er et mål at vedkommende skal kjenne seg igjen i det som sies 
om den typekoden som fremkommer. Dersom det oppstår tvil bearbeides resultatet 
etter fastlagte prosedyrer inntil kandidaten er tilfreds.  
 
Med bakgrunn i ovenstående tiltak regner jeg undersøkelsens reliabilitet for å være 
tilstrekkelig til å kunne stole på de resultatene som fremkommer dog med den 
  
84
forsiktighet som kreves, egen kompetanse tatt i betraktning. Det skal også sies at dette 
lille utvalget ikke gir grunnlag for generalisering til hele populasjonen, men likevel gi 
informasjon som kan være interessant å undersøke videre i en annen sammenheng.  
 
5.7 Testing av materialet - forundersøkelse  
I forkant av selve undersøkelsen gjennomførte jeg en forundersøkelse med 
gjennomgang av hele materialet for å få innsikt i hva jeg kunne påregne av reaksjoner 
fra testpersonene. Denne forundersøkelsen ble gjennomført to påfølgende ganger med 
samme person. Personen var en toppleder på 45 år i en liten bedrift. Ideelt sett skulle 
også denne personen ha tilhørt den etterspurte aldersgruppen, men det ble nødvendig å 
ty til en lavere alderskategori til denne oppgaven for ikke å redusere utvalget jeg hadde 
tilgjengelig til selve undersøkelsen.  
 
Forundersøkelsen viste at det var viktig å velge to veldig ulike visdomsdilemmaer, for 
noen av de dilemmaene Baltes benytter er mer like enn andre. Eksempelvis er det en 
fordel at det spørres etter ulike kjønn i de to oppgavene. Det er også et poeng at 
dilemmaene ikke knytter seg til samme alder. Likeledes viste forundersøkelsen at det 
var viktig å være konkret og prate om innholdet i strategibegrepet. Det vil ikke være til 
å unngå at lederne jeg møter forholder seg til strategi på ulike måter. Jeg måtte derfor 
poengtere hva jeg ønsket å snakke om når jeg benyttet begrepet operasjonelle 
strategier.  
 
Forundersøkelsen viste også at jeg kunne påregne en viss usikkerhet eller forvirring 
omkring verktøyet Flexigrid. Verktøyet gir ingen umiddelbar mening til 
undersøkelsespersonen og det vil kunne være vanskelig for personen å forstå hvilken 
nytte denne testen kan ha. Kognitive strukturer i seg selv er et begrep fjernt fra en 
leders hverdag, så det var av betydning å kunne sette ord på hva jeg søkte. Personen 
som deltok i forundersøkelsen gjennomførte selve undersøkelsen først en gang, kom 
med kommentarer og forslag til forbedringer, og gjennomførte så undersøkelsen en 
andre gang. En ideell løsning ville ha vært å kunne lagt frem den forbedrede versjonen 
for en ny testperson.  
  
85
 
6.0 UNDERSØKELSEN  
6.1 Presentasjon av undersøkelsessubjekter 
Det var ikke overraskende å oppleve at det ikke uten videre var enkelt å finne 
kandidater til undersøkelsen. Det er langt færre ledere å velge mellom når vi beveger 
oss inn i gruppen over fylte 55 år og blant disse er det få kvinner. Kun to personer som 
ble kontaktet ønsket ikke å delta. Ledere over 63 år klarte jeg ikke å oppspore. 
Gjennomsnittsalderen for kandidatene som har deltatt er derfor totalt på 59 år. Det 
gjelder også om vi deler gruppen etter kjønn. Det betyr for undersøkelsen at jeg ikke 
klarer å få med de som befinner seg i øvre sjikt av gruppen jeg har definert som eldre 
ledere, altså i gruppen 64-67 år. Likevel fordeler gruppen seg med henholdsvis 3 
personer under fylte 60 og 3 personer over fylte 60 år. I begge disse gruppene finnes 
én kvinne. Utvalget av kandidater ble foretatt på det vis at jeg har søkt etter eldre 
ledere over 55 år i aviser og på Internett, samt at jeg har forespurt kolleger og andre for 
å finne kandidater. Målet var å finne personer som ledet bedrifter av ulik størrelse og 
innen forskjellige bransjer. Dette målet kan sies å være oppnådd, men likevel må det 
påpekes at det ikke deltar ledere fra bransjer som for eksempel verksteder, fabrikker 
eller typiske håndverksbedrifter. Dette vil bidra til at utvalget av ledere også får en 
skjevhet i forhold til om det også hadde inkludert ledere fra denne typen bedrifter. 
Resultatene som undersøkelsen gir sier derfor ikke noe om ledere av bedrifter som 
utfører arbeid av mer håndverksmessig art. 
 
Utvalgsmetoden kan også ha bidratt til at utvalget har fått en slagside mot de som på 
en eller annen måte er omtalt i media eller har blitt nevnt gjennom sin bedrifts 
internettside. Det er sannsynlig at det finnes ledere som ikke er oppført i de nevnte 
kategorier som likevel tilhører i gruppen ledere over 55 år. Det har også vært 
nødvendig å ta en del praktiske hensyn med tanke på for eksempel avstand. Likeså 
gjaldt dette kravet om tilfredsstillende helse, og sosialt nettverk. En kan også tenke seg 
at personer som ikke ønsker å blottstille sin personlighet på noe vis vil vegre seg mot å 
delta i en slik undersøkelse. Det har derfor vært nødvendig å bruke de kilder som har 
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vært til rådighet for praktisk å gjennomføre utvalget. Med den innvending at utvalget i 
noen grad representerer akademiske yrkesområder og derfor ikke kan si noe om det 
finnes ledere over 55 i andre typer bedrifter og hvordan deres kognitive profil 
eventuelt ville sett ut, må resultatet sies å være tilfredsstillende, gruppens beskaffenhet 
tatt i betraktning. 
 
 
 
Basert på ovenstående kriterier består utvalget av følgende kandidater: 
 Mann 61 år - adm.dir i teknologibedrift 
  Mann 63 år - hotelldirektør 
  Mann 55 år - konsernsjef i energibedrift 
  Mann 58 år - adm.dir. i stor interesseorganisasjon 
  Kvinne 62 år - leder i fylkesadministrasjon 
  Kvinne 56 år - direktør i statlig virksomhet 
 
6.2 Gjennomføring av undersøkelsen 
Undersøkelsen ble gjennomført suksessivt etter hvert som antallet testpersoner vokste. 
Det betyr at undersøkelsesprosessen har vart fra juli til desember. Det ble nødvendig å 
strekke den ut i tid fordi lederne måtte få anledning til å passe besøket inn i sin 
timeplan. I et par tilfelle skjedde det også at intervjuet måtte deles i to eller avtaler 
måtte bookes om. 
Selve intervjuet og testingen ble lagt til testpersonens arbeidssted. Dette var både av 
praktiske årsaker for de deltakende men også for å sørge for at omgivelsene ikke virket 
negativt inn på personens forutsetninger. I ettertid kan en jo si at det på sett og vis 
hadde gjort forholdene likere hvis samtlige testpersoner hadde gjennomført testen på 
samme sted. Jeg ser imidlertid ikke at dette har hatt utslagsgivende betydning for 
resultatene.  
 
Alle deltakerne var positive til å bidra, selv om én enkelt person var tvilende til 
deltakelse når vi møttes. I denne situasjonen understreket jeg at deltakelsen var 
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frivillig og at det fortsatt var mulig å trekke seg. Personen valgte å gjennomføre 
undersøkelsen. Lederne gjennomførte undersøkelsen til ulike tider på dagen og til ulik 
tid på året. Tiden på dagen vil kunne påvirke personens oppmerksomhet / tretthet. 
Selve årssyklusen kan også påvirke lederens tanker om strategi og strategivalg. Ingen 
ga uttrykk for at de nylig hadde gjennomført større strategiprosesser, men dette 
inngikk dessverre ikke som et fast spørsmål i  intervjuet, noe jeg i ettertid ser  kunne 
ha vært verdifullt. Jeg vil likevel tro at dersom lederen nettopp hadde arbeidet med 
bedriftens strategi så ville dette kommet frem under den innledende samtalen der vi 
avklarte begrepet operasjonelle strategier. Alle ledere som deltok fikk tilbud om å 
gjennomgå en fullstendig JTI profil som takk for hjelpen. De aller fleste var interessert 
i denne. Flere ytret også ønske om å gjennomføre tilsvarende for andre personer i 
bedriften, både for enkeltpersoner og for grupper. Dette er initiativ jeg vil stille meg 
positiv til  med tanke på den vennlighet alle disse personene har utvist ved å bruke av 
sin arbeidstid til å delta i undersøkelsen.  
 
Gjennomsnittlig tok undersøkelsen ca to timer fra begynnelse til slutt. I ett tilfelle, hos 
leder 2, tok undersøkelsen over tre timer og da var Flexigrid bare gjennomgått én 
gang. I dette tilfellet måtte jeg avgrense undersøkelsen p.g.a. tidsforbruket og 
intervjusubjektets tretthet, så for denne testpersonen foreligger bare ett Flexigrid 
resultat, - det første som gjelder egen bedrift.  
Leder 4 måtte jeg besøke to ganger p.g.a. tiden vedkommende hadde til rådighet. Det 
innebar at de to gjennomføringene av Flexigrid er foretatt på to forskjellige dager. For 
øvrig er det ikke flere kommentarer å knytte til selve gjennomføringen. 
7.0 RESULTATER - DATAANALYSE   
Da jeg startet arbeidet med denne hovedoppgaven hadde jeg ikke klart for meg 
hvordan den kognitive profilen jeg søkte ville vise seg i praksis. I ettertid har dette 
bidratt til at jeg har tenkt på hver enkelt person jeg har møtt. Før jeg gikk til 
datamaterialet hadde jeg nok allerede dannet meg noen bilder av hva et kognitivt 
komplekst tankemønster kunne være, av visdom og av feltuavhengighet. 
Resultatfremstillingen gjorde det mulig å studere mer inngående hvorvidt deltakernes 
kognitive profil hadde noen felles kjennetegn, om teorien jeg hadde studert stemte 
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overens med hva jeg hadde funnet empirisk, og om jeg på denne bakgrunn kunne si 
noe mer om hvilke egenskaper personer hadde, som så ut til å lykkes i lederstillingen 
utover fylte 55 år.  
 
Først gikk jeg gjennom Flexigridresultatene. Analysen ble vurdert på basis av at høy 
kognitiv kompleksitet krevde en skåre på 45 % eller lavere. Hovedinntrykket var at de 
fleste fikk resultater som varierte mellom 45-55%. Leder 2 hadde relativt sett høyere 
kognitiv kompleksitet enn øvrige deltakere med 39,68 % på første og i dette tilfellet 
eneste gjennomføring av Flexigrid. Leder 5 fikk et resultat som indikerte svært lav 
kognitiv kompleksitet, 86,28 %. Kontrollvurdering av resultatene i hht 
instruksjonsheftet for Flexigrid viste at resultatene teknisk sett skulle være pålitelige. 
Det kan imidlertid være andre årsaker som influerer på dette resultatet. En mulig 
feilkilde kan være at deltakeren i denne første testrunden ikke hadde valgt ut gode nok 
begreper som elementene ble vurdert i forhold til, slik at differensiering ble vanskelig 
å gjennomføre. Resultatet i runde to indikerer denne typen feil i første gjennomføring, 
fordi dette ligger på 54,19 %, altså en markant nedgang. Snittet for måling av kognitiv 
kompleksitet vises i tabellen som følger. 
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Tabell 1: Måling av kognitiv kompleksitet, snitt av de to målingene og verdiene fra 
målingene enkeltvis 
* Leder 2 gjennomførte Flexigrid kun en gang, så dette resultatet er basert kun på 
runde 1. 
 
 
KANDIDAT NR 
 
ALDE
R. 
SNITT AV TO KORRELASJONSVERDIER  
SOM MÅLER KOGNITIV KOMPLEKSITET, 
SAMT RESULTATET FOR MÅLING 1 OG 2 
ENKELTVIS 
  snittverdi        måling 1                       måling 2 
Leder 1 61  50,57 %,   55,95 %, 45,20 % 
Leder 2 63  39,68 % *   
Leder 3 55 54,51 %    60,85 %, 48,17 % 
Leder 4 58 53,33 %    52,21 %, 54,45 % 
Leder 5 62 70,23 %    86,28 %, 54,19 % 
Leder 6 56 44,58 %    43,50 %, 45,67 % 
 
Tabellen viser at dersom vi baserer analysen av resultatene på snittet av de to 
testrundene så er det kun leder 6 som faller innenfor kategorien ledere med høy 
kognitiv kompleksitet.  
Dersom vi legger til grunn resultatet fra runde en hos leder 2 vil også vedkommende 
falle inn under denne kategorien. Siden summen for målt kognitiv kompleksitet er så 
vidt lav i forhold til øvrige deltakere, (jfr.ovenstående tabell) velger jeg å inkludere 
denne personen også i kategorien ledere med høy kognitiv kompleksitet på tross av at 
bare én måling er gjennomført. Selv om det ville oppstått variasjon mellom runde en 
og to også hos denne deltakeren er det fortsatt grunn til å anta at en totalscore ville 
kunne falle inn i det ønskede området. Leder 1 har likeledes en skåre i runde 2 som er 
så nær opptil 45% at vedkommende tangerer grensen som er satt for høy kognitiv 
kompleksitet. 
 
I den første runden uttalte intervjukandidatene seg om operative strategivurderinger 
knyttet til egen bedrift, og i runde to var uttalelsene knyttet til det faste caset. Hos leder 
  
90
1, 3  og 5 ser vi at skåring av kognitiv kompleksitet synker fra runde en til runde to.  
Resultatet indikerer at deres kognitive kompleksitet øker fra runde 1 til runde 2. Dette 
skjer ikke hos leder 4 og 6. Leder 4 gjennomførte, som tidligere nevnt, Flexigrid testen 
fordelt på to dager med langt intervall mellom, og leder 6 uttrykte at testen var 
vanskelig å forstå ,virket sliten og uttrykte usikkerhet om hvorvidt det var ønskelig å 
gjennomføre runde to.  
 
Det ser ut til å skje en læringseffekt fra runde en til runde to, der det ikke er 
utenforliggende årsaker som hindrer denne effekten. Resultatet kan også forstås 
gjennom at kandidatene lettere finner kreative og divergerende strategivurderinger 
knyttet til en annen kontekst enn egen bedrift. Det kan være en mulighet at lederne i 
mindre grad slipper til andre vurderinger for egen bedrift enn de operasjonelle 
strategiene som allerede er vurdert og funnet hensiktsmessige og relevante å gå videre 
med. Dette er ikke tilfellet med casevurderingene.  Her kan lederen ha større spillerom, 
vurdere nye og annerledes vinklinger og eksperimentere mer. 
 
 
 
For å kunne uttale at en leder har utviklet visdom sluttet jeg tidligere at han måtte 
vurdere begge dilemmaene han ble stilt overfor på en slik måte at alle de fem 
kategoriene som angis av Baltes m.fl., berøres i svaret minst en gang. Kandidatene har 
fått et poeng for hver uttalelse. Analysen av resultatene viste at leder 1, 3 og 5 kan sies 
å være innenfor kategorien ledere som har utviklet visdom som ekspertiseutvikling. 
Bare leder 1 falt også innenfor gruppen ledere med høy kognitiv kompleksitet. 
    
 
 
Den feltuavhengige profilen skulle indikeres ved typekoder som inneholdt IJ og/eller 
NT. 
Det viste seg at disse typekodene bare var til stede hos leder leder 2 med alle fire 
dimensjonene INTJ og hos leder 5 med kombinasjonen ENTJ.  
Oppsummering: Leder 2 og 6 vurderes innenfor kategorien høy kognitiv kompleksitet, og 
leder 1 tas med på bakgrunn av måling 2. 
Oppsummering: leder 1,3 og 5 vurderes å være innenfor kategorien visdom. 
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Leder 2 ble også regnet innenfor kategorien ledere som har høy kognitiv kompleksitet. 
Kandidaten ble ikke inkludert blant ledere som har utviklet visdom, men finnes altså 
blant de feltuavhengige. Leder 5 befinner seg ikke blant ledere med høy kognitiv 
kompleksitet, men vedkommende kan sies å ha utviklet visdom.  
 
 
 
Det siste elementet som utgjorde kognitiv profil var læringshistorie. Utgangspunktet 
for den analysen av intervjuene var å sortere svarene ved hjelp av kategorier som 
kunne bidra til å belyse hvorvidt kandidaten hadde gjennomført livslang læring eller 
ikke. Jeg la til grunn at lederen måtte ha hatt en rik og vedvarende 
kompetanseutvikling.  Læringen skulle kunne  ha foregått både i form av formell 
utdanning eller uformell læringsaktivitet gjennomført i arbeidsforhold. Den innledende 
oppdelingen bestod av: grunnleggende utdanning inkludert realskole el. tilsvarende, 
høyere utdanning på universitets-/høgskolenivå, kurs, og arbeidsbakgrunn. Denne 
sorteringen viste seg å være for strukturell. Den belyste den formelle siden av 
læringshistorien, og dokumenterte kandidatenes arbeidssteder/funksjoner, men heller 
ikke mer. Den fikk ikke frem de dimensjonene som ga liv til historiene.  Etter nærmere 
vurdering valgte jeg derfor å legge til følgende kategorier for å skape mer liv og 
innhold i materialet; - særskilte hendelser, typisk for meg og pensjonsalder. Ved ny 
gjennomgang av teoristudiene gjenoppdaget jeg også kategorien jeg hadde omtalt som 
tror på og valgte å føye til kategorien benevnt som tro på egen mestringsevne for å få 
med et helhetlig perspektiv både på typiske læringssituasjoner og arbeidssituasjoner.  
 
 
 
 
 
Den påfølgende analysen viste at: 
 Alle ledere unntatt leder 1 hadde høyere utdanning.  
 Alle ledere unntatt leder 4 har poengtert at de har tatt flere kurs i ulike emner.  
 De kvinnelige deltakerne har høyest formell utdanning, men leder ikke de største 
Oppsummering: leder 2 og 5 vurderes å befinne seg innenfor kategorien feltuavhengig.
Oppsummering: Flertallet av deltakerne har høyere utdanning, og deltar på kurs, og 
kan sies å ha rike og vedvarende læringshistorier, bortsett fra leder 4 som ikke nevnte 
nyere kompetanseutvikling etter endt utdanning. 
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      virksomhetene.  
 Alle ledere unntatt leder 2 og 5 har i sin karriere hatt stillinger innenfor ulike 
bransjer. 
 Leder 2 ønsker å fratre sin lederstilling sommeren 2004 av moralske årsaker for å 
slippe til yngre krefter. Øvrige ledere ønsker å beholde stillingen sin inntil avtalt 
pensjonsalder/ åremål for så å trappe ned. Ingen deltakere sier at de ønsker seg ut 
av arbeidslivet.  
 
Når det gjelder kategorien særskilte hendelser så varierer eksemplene, men de har noe 
i seg som er felles.  
Oppsummering: Alle inneholder trekk som forteller noe om personlige erkjennelser. 
Hendelsene har illustrert nødvendigheten av eller behovet for å finne ut av ting på egen 
hånd, og gjøre det man ønsker og tror på.  
 
”Den første hendelsen det var å få radioamatørlisens eller enda før 
det egentlig, da var jeg på salg hos Tanum og kjøpte to illustrerte 
bøker om radioteknikk eller om elektrisitetslære i elektronikk på 
hollandsk. De var utgitt av Phillips og de var så godt illustrert at jeg 
behøvde ikke kunne språket i det hele tatt for det var bilder nesten 
overalt og det gjorde meg sikker på at det var radio jeg skulle drive 
med.” 
 
”… men igjen det at jeg der og da skulle gjøre rede for at jo det var 
det jeg hadde lyst til det har vært en av de derre hendelsene som jeg 
virkelig har dratt med meg senere, at, gå inn med det du gløder for, 
der hvor engasjementet er og så får du se hva som skjer altså. Det 
har gått igjennom. Gå inn, vær hundre prosent der du er fordi at det 
er det du har lyst til og se hva som skjer. For vi er alltid underveis 
ikke sant? Og har du kommet inn i det ene så vet du alltid at liksom 
det blir noe mer bare ved å yte hundre prosent fordi du topp er 
motivert ved å være der.” 
 
Samtlige ledere har blitt headhuntet til en eller flere stillinger. Leder 5 uttrykker at 
karrieren muligens ville sett annerledes ut om kandidaten hadde søkt en stilling selv 
fremfor å bli plukket ut til en forhåndsdefinert stilling. Øvrige ledere har kun uttrykt 
tilfredshet med å bli utvalgt. Det kan synes som om det å bli valgt ut gir anerkjennelse 
og trygghet på valgene om å prøve ut nye utfordringer. De har tro på seg selv, men det 
  
93
er også noen som bekrefter deres kompetanse gjennom å matche vedkommende leder 
med en ny stilling.  
 
”… jeg kan jo si det da at jeg har ikke søkt en eneste jobb utover min 
første jobb. Jeg har fått tilbud om alle jobbene. … det er vel for det 
mange har ment at jeg har gjort antakeligvis en rimelig god jobb da 
som , og jeg har jo skiftet og fått vært innenfor veldig mange sektorer 
da. Ja det er jo derfor det er litt spennende da at, kanskje bli plukket 
fra en sektor til en helt annen.” 
 
”… bedt om jeg kunne være så snill og fortsette. Da skulle jeg få den 
der lederjobben, i den, den oppgaven å slå sammen avdelingen så, 
det lot jeg meg da, det var på mange måter sånn klassisk da vet du. 
Du følte deg litt smigra, og det var veldig interessant jobb. På 
etterskudd så lurer jeg av og til på om jeg heller skulle ha gått ut og 
gjort noe helt annet men det var jo et helt annet felt og jeg syns at det 
er kjempemorsomt å jobbe i forhold til politikerne.” 
” … en av grunnene hvorfor jeg reiste fra Østerrike og reiste ut i 
verden da, og kom til Norge, så  så jeg at måtte jeg gjøre veldig mye 
selv. jeg måtte anstrenge meg mens man i Østerrike, så sa man noe 
sånt som at ; bare lag god mat så skal vi skaffe deg kunder, ikke 
sant? Det syns jeg var for kjedelig, så jeg, jeg syns det var mye mer 
utfordrende jeg i Norge, og det tror jeg var en av disse pilarene, at 
jeg reiste hit for jeg så at jeg måtte være min egen lykkes smed.” 
 
” … det jeg jo har vært bevisst på det er jo, ja, ta utfordringer, gjøre 
vanskelige oppgaver, gjøre dem bra og være bevisst på for eksempel 
å ta ordet i forsamlinger og når man skal på svære møter at man kan 
egentlig bestemme seg på forhånd; jo jeg skal ha en kommentar 
etterpå, og så etterpå finne ut hva den skal være” 
 
 
 
 
 
 
 
Leder 1,4,5 og 6 poengterer sine medarbeidere som medvirkende årsak til egen 
suksess. Dette omfatter begge de kvinnelige lederne, og 50 % av de mannlige lederne. 
”… Medarbeiderne mine skal gjøre meg god og jeg skal gjøre dem gode. Ja, gjennom 
delegering, motivering samarbeid og så videre.”  ”Jeg har en lederstil som sier at den 
Oppsummering: Ved gjennomgang av innsamlede data finner jeg at samtlige 6 ledere 
i undersøkelsen tilsynelatende viser at de hele tiden søker å lære/gjøre noe de ikke 
kan og mestre gjennom egen kraft. Dette gir tilfredshet og har vært utløsende faktor 
ved flere jobbskifter.   
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som har kompetansen, han har også ansvaret og alle fullmakter og vi står deg bi så 
langt, så lenge du gjør jobben din, og med den holdningen så har vi klart å skape et 
miljø og en gjeng med veldig godt motiverte folk som gjør en kjempegod jobb.” Leder 
2 og 3 fremhever sin egen kompetanse som medvirkende årsak til egen suksess. 
 
Ved gjennomgang av innsamlede data finner jeg at samtlige 6 ledere i undersøkelsen 
tilsynelatende viser en unik tro på egne evner. Dette ser ut til å være den mest 
iøynefallende likheten i historiene. De forventer at de skal få til ting også om de ikke 
er prøvet eller lært fra før. De ønsker å gå løs på nye utfordringer og de er engasjerte i 
organisasjonene sine. 
Fire av seks deltakere fremhever medarbeiderne som medvirkende til egen suksess. De 
viser på denne måten at de forholder seg aktivt til medarbeiderne som en ressurs for 
seg selv og for organisasjonen.  Leder 2 skiller seg ut som den eneste av kandidatene 
som benytter moral som et argument for valg og beslutninger. Et spennende spørsmål 
på dette tidspunktet er hvorvidt det går an å finne den optimale profilen. Finner vi en 
kandidat med høy alder, høy kognitiv kompleksitet, feltuavhengighet, utviklet visdom 
og rik og vedvarende læringshistorie? 
Utvalget har tre kandidater som er i nærheten av denne kategorien, her fremstilt med 
de variablene som kommer i tillegg til læringshistorie: 
Leder 2  
 høyest alder, 63 år  
 lavest skåre på Flexigrid og dermed høyeste målte kognitive kompleksitet,  
 feltuavhengighet  
 ikke utviklet visdom.  
 
Leder 5  
 nest høyeste alder, 62 år.  
 varierende målinger av kognitiv kompleksitet, og snittverdien blir derfor høy, med 
det resultat at målt kognitiv kompleksitet blir lav.  
 feltuavhengighet  
 utviklet visdom.  
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Det kan stilles spørsmålstegn ved hvorfor kognitiv kompleksitet er blitt lav, som jeg 
allerede har nevnt over. 
 
Leder 1  
 har tredje høyeste alder, 60 år 
 relativt lav skåre på målt kognitiv kompleksitet, og tangerer høy kognitiv 
kompleksitet  
 ikke feltuavhengighet  
 utviklet visdom.  
 
Øvrige deltakere har større variasjon i sine profiler: 
Leder 6 
 har lav alder, 56 år  
 høy kognitiv kompleksitet,  
 ikke feltuavhengighet 
 ikke utviklet visdom. 
 
Leder 3  
 har lavest alder i utvalget, 55 år 
 ikke høy kognitiv kompleksitet 
 ikke feltuavhengighet 
 utviklet visdom. 
 
Leder 4 
 lav alder, 58 år 
 ikke høy kognitiv kompleksitet 
 ikke feltuavhengighet 
 ikke utviklet visdom. 
 
Det ser dermed ut til at de tre eldste deltakerne er de kandidatene som er nærmest den 
optimale kognitive profilen for eldre ledere slik den er skissert i denne avhandlingen. 
Øvrige kandidater har færre av egenskapene men lykkes likevel godt som ledere i 
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senyrkesfasen. Alle har en stor tro på egen mestringsevne. Nå gjenstår å studere 
resultatene jeg har kommet frem til i relasjon til litteraturen jeg har presentert. 
Stemmer resultatene med det jeg innledningsvis ventet å finne? Finnes det avvik? Hva 
består de av og hvordan kan de 
 
8.0 DRØFTING AV RESULTATENE I LYS AV UTVALGT TEORI  
En systematisk presentasjon av resultatene sett opp i mot den utvalgte litteraturen, vil 
kunne starte med vurderingen av de enkelte elementene som utgjør begrepet kognitiv 
profil før jeg avslutningsvis ser på begrepet som helhet. 
 
Som vi ser av ovenstående kapittel kan det se ut til at de fremlagte teoriene i noen grad  
styrkes av de empiriske funnene. Kognitiv kompleksitet  regnes for å være 
områdespesifikk, eller til og med oppgave- og situasjonsspesifikk. Det vil innebære at 
et individ skal kunne vise høy kognitiv kompleksitet på  én oppgave, men ikke 
nødvendigvis i samme utstrekning ved en annen oppgave, selv om den befinner seg 
innen samme område. I denne undersøkelsen valgte jeg å fokusere på å måle ledernes 
formuleringer av operasjonelle strategier fordi det var et område de alle måtte arbeide 
med uansett hvilken bransje de tilhørte. Det forventede resultatet var at lederen skulle 
formulere strategier for egen virksomhet med høyere kompleksitet enn for et ukjent 
case. Resultatene viste at tre av lederne fikk målt lavere kognitiv kompleksitet da de 
uttalte seg om strategier for egen virksomhet enn da de formulerte alternative 
strategivalg for det faste caset. To av de resterende tre fikk motsatt effekt av målingen. 
For å forstå dette resultatet, kan vi først ta utgangspunkt i de tre deltakerne som uttalte 
seg med høyere kognitiv kompleksitet om det faste caset enn da de formulerte 
operasjonelle strategier for egen bedrift. Hvis vi ser bort fra tekniske målefeil som 
skyldes dataverktøyet, kan denne effekten skyldes at personene oppnår en viss 
læringseffekt siden målingene foretas direkte etter hverandre. I de to tilfellene der 
resultatet var motsatt, at kompleksiteten avtok da de formulerte strategialternativer for 
caset, ble testingen i det ene tilfellet foretatt i to omganger med mange dagers intervall, 
og i det andre tilfellet ga deltakeren uttrykk for at det var vanskelig å forstå meningen, 
og vedkommende virket sliten.  Vi kan derfor anta at kognitiv kompleksitet påvirkes 
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av situasjonen. At målingene varierer slik kan skyldes at kognitiv kompleksitet til en 
viss grad er område- og oppgavespesifikk, men vi skulle kunne anta at lederen ville ha 
høyest kognitiv kompleksitet knyttet til det feltet vedkommende er nærmest knyttet til, 
altså sitt eget virksomhetsområde. Så hvordan skal vi kunne forstå at vi i tre tilfelle får 
motsatt resultat, at lederens strategiformuleringer har høyere kognitiv kompleksitet når 
området uttalelsene gjelder er mer ukjent enn lederens eget virksomhetsområde? 
  
Det å være dyktig på å utvikle gode og bærekraftige strategier vil nettopp påvirkes av 
din evne til å organisere og sammenstille svært kompleks informasjon fra mange 
kilder, der det ikke uten videre kan predikeres hva resultatet vil kunne komme til å bli. 
Som vi har kommet frem til tidligere vil personer med lavere kognitiv kompleksitet 
differensiere mindre mellom relevant og irrelevant informasjon (Streufert & 
Nogami1989). De med høy kognitiv kompleksitet kan dra nytte av selv små ledetråder 
de har funnet i sitt søk. Disse ledetrådene kan vise seg å danne basis for 
differensiering, integrering og diskriminering som knytter tidligere kunnskap, 
informasjon og handlinger sammen med ny informasjon i generering av mer effektiv 
strategisk planlegging. (ibid.) Personer med høy kognitiv kompleksitet søker ulik 
informasjon, også informasjon med motstridene innhold. De sitter tilbake med et 
rikholdig og nyansert informasjonsbilde, som kan gi grunnlag for helt ulike 
handlingsalternativer. De må i hverdagen være i stand til å takle og gjøre bruk av 
tilsynelatende paradokser og divergerende informasjon som beslutningsgrunnlag. Det 
er grunn til å anta at lederen har utviklet et nært kjennskap til relevant og irrelevant 
informasjon vedrørende sin egen organisasjon og dens omgivelser. Likevel blir 
resultatene annerledes enn forventet.  
 
Alle lederne som deltok i undersøkelsen kan sies å være erfarne ledere. De hadde alle 
bak seg mange år i lederjobber. Alle hadde vært ansatt i samme firma som de arbeidet 
i på undersøkelsestidspunktet i lang tid. Bare en hadde nylig gått fra én lederstilling til 
en annen i den senere tiden. Vi kan derfor gå ut fra at vi i dett e utvalget hadde å gjøre 
med erfarne ledere. Som tidligere nevnt tenker den erfarne lederen mer i årsak og 
virkning i forhold til konkrete situasjoner. Hans kunnskap er kontekstbundet. Han 
differensierer, integrerer og diskriminerer, definerer et problemrom og velger så antatt 
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beste løsning. Det er derfor ikke påfallende at samtlige ledere som deltok i 
undersøkelsen fant det fremmed og rart å skulle uttale seg om strategi rent 
begrepsmessig, løsrevet fra kontekster. De ville gjerne knytte begrepene til konkrete 
situasjoner og sammenhenger for at de skulle oppfattes som meningsfulle. Det er 
grunn til å anta at de ikke satte ord på strategialternativer som tidligere var blitt vurdert 
og senere forkastet, altså strategier som var vurdert å være irrelevante i den situasjonen 
bedriften befant seg i, fordi de ville fremstå som meningsløse.  
 
Dette kan være en årsak til at deres kognitive kompleksitet synes å være høyere for 
caset enn for egen bedrift. I casesammenhengen var de relativt ukjente med 
situasjonen. Ingen av dem hadde noen praksis fra denne typen virksomhet direkte. 
Situasjonen innbød dermed i større grad til å tenke divergent og utprøvende. Dette vil 
kunne påvirke den kognitive kompleksiteten tilsvarende positivt. For eget firma 
benevnte de kun strategier som var funnet relevante og verdt å satse på. Denne 
situasjonen kunne jeg muligens ha forutsett, og redusert virkningen av dersom jeg 
hadde bedt den enkelte om å nevne alle strategier de hadde vurdert for egen 
organisasjon i løpet av et gitt tidsrom, også de som var forkastet. Imidlertid ville denne 
framgangsmåten nok også ha bidratt til å skape ytterligere fremmedgjøring overfor 
testverktøyet. Det er vanskelig å knytte mening til å snakke om emner som allerede er 
funnet irrelevante. 
 
Som nevnt tidligere vil lavere kognitiv kompleksitet kunne gi mer rigiditet og mindre 
kreativitet enn tilfellet er ved høy kompleksitet. Mens fleksibilitet og enkelte kreative 
innslag er kjennetegn ved personen med høy kognitiv kompleksitet (Streufert og 
Nogami 1989). Den mer kreative, og her med høy kognitiv kompleksitet ser ut til, som 
vi allerede har beskrevet, å søke egne svar, og finne nye løsninger, og dermed tenke 
kreativt.  
Ved gjennomgang av hvert enkelt testresultat fra Flexigrid kan jeg lete etter ordlikhet 
og studere hvorvidt elementer og begreper lederne har benyttet henholdsvis i testrunde 
en og i testrunde to overlapper hverandre, altså er relativt lik hverandre, eller kreativt 
forskjellige. 
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Jeg finner at:  
 leder 5 ikke bruker noen overlappende elementer eller begreper verken innen den 
enkelte testrunde eller mellom runde 1 og 2. 
 Leder 6 har benyttet seg av ett overlappende begrep mellom runde 1 og 2 men 
ingen overlappende elementer.  
 Leder 1 bruker ingen overlappende begreper, men jeg finner ett overlappende 
element mellom runde 1 og 2. Et overlappende element vil i denne sammenhengen 
kunne antas å redusere den kognitive kompleksiteten mer enn å benytte et 
sammenfallende begrep fordi alle begrepene skal plasseres i forhold til de 
dimensjonene elementene utgjør. Når da elementene blir for like vil det også bli 
vanskelig å skape nyanser mellom de ulike begrepene. 
 Leder 4 har heller ingen overlappende begreper mellom runde 1 og 2, men har to 
overlappende elementer innen runde 1, et overlappende element innen runde 2, og 
et overlappende element mellom runde 1 og 2. 
 Leder3 har tre overlappende begreper og ett overlappende element innen runde 1 
og tre overlappende elementer mellom runde 1 og 2. Hos leder 3 finner vi ordlikhet 
både i to elementer i første omgang og et element i andre runde, som hos leder 4, 
samt i tre begreper og vi må derfor kunne anta at dette vil påvirke personens 
kognitive kompleksitet negativt. 
 Leder2 har bare en testrunde, så her har jeg ikke noe fullstendig 
sammenlikningsgrunnlag, men det forekommer ingen overlappinger av elementer 
eller begreper i den ene testrunden vedkommende har gjennomført. Jeg velger 
derfor å vurdere kandidaten i lys av den ene målingen som er gjennomført, med 
den betenkning at her mangler sammenlikningsgrunnlag mellom runde 1 og 2. 
Vedkommende plasseres rent teknisk etter kandidat 5 som verken har 
overlappinger innen den enkelte gjennomføring eller mellom de to rundene.  
 
Ovenstående skulle si noe om kreativitet i utvalg av operasjonelle strategier, som i sin 
tur også skulle si noe om personenes kognitive kompleksitet. Dersom vi setter opp en 
rangering basert på høyeste forskjellighet i valg av elementer og begreper, målt som 
jeg har forklart over, og sammenholder dette med høyeste kognitive kompleksitet 
finner vi følgende resultat: 
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Tabell 2: Sammenlikning mellom kreativitet og kognitiv kompleksitet 
 
Rangering basert på 
kognitiv kompleksitet 
Leder nr Rangering basert på 
kreativitet /Leder nr 
39,68 % 2 5 
44,58 % 6 2 
50,57 % 1 6 
53,33 % 4 1 
54,51 % 3 4 
70,23 % 5 3 
 
Tabellen viser at det går an å trekke forsiktige sammenlikninger mellom høy kognitiv 
kompleksitet og kreativitet i form av et rikt utvalg forskjellige elementer og begreper, 
fordi vi ser at basisrekkefølgen er den samme mellom de to målingene. Hvis vi starter 
på plass nr 2 i høyre kolonne og sammenlikner med kolonne 1 finner vi samme 
rekkefølge med unntak av leder nr 5. Leder 5 har blitt målt med lavest kognitiv 
kompleksitet, men denne målingen har jeg også tidligere stilt spørsmålstegn ved. 
Resultatet kan ikke gi annet enn forsiktige indikasjoner, men kan være verdt å studere 
videre, fordi kreativitet er en vesentlig egenskap for ledere generelt. 
 
Med bakgrunn i at deltakerne har arbeidet lenge som ledere, og har lykkes godt kan det 
være grunn til å anta at de har utviklet en form for ekspertise innen området ledelse. Vi 
vet at  
erfaring gjennom øvelse og trening gir mer kunnskap, og påvirker også måten vår 
kunnskap organiseres på.  Denne endringen består i følge Helstrup og Kaufmann 
(2000) i at kunnskapen om et bestemt problemområde organiseres slik at den er lettere 
tilgjengelig og mer proseduralisert. Med dette mener de at kunnskapen omsettes fra 
deklarativ kunnskap, eller som de sier fra deklarativ hukommelse til effektive 
handlingsorienterte prosedyrer som gjør det mulig å automatisere problemløsningen. 
Sett i denne sammenhengen kan resultatene fra undersøkelsen av kognitiv 
kompleksitet forstås dithen at verktøyet Flexigrid, slik det ble benyttet her, ikke gir et 
  
101
korrekt bilde av ledernes kognitive kompleksitet fordi den enkelte vil tenke utfra 
handlingsprosedyrer som allerede er å forstå som ferdige scripter. Jeg vil muligens 
ikke få fram et korrekt bilde av lederens kognitive kompleksitet fordi han på bakgrunn 
av sin erfaring og ekspertise ikke lenger finner det relevant å ta frem strategibegreper 
som allikevel ikke skal brukes i noen sammenheng, eller som er vurdert til ikke å være 
anvendbare. Dette er ikke nødvendigvis en svakhet ved verktøyet Flexigrid som sådan,  
men et fenomen som oppstår i denne konkrete konteksten. Hadde lederne blitt spurt 
om vilkårlige emner som ikke var direkte knyttet til deres arbeid, men kanskje til 
fritidsinteresser eller lignende, så er det antakelig en mulighet for at resultatene kunne 
blitt annerledes. 
Når handlingsprosedyrene er automatisert eller scriptet har personen avsluttet 
prosessen som inkluderer integrering, differensiering og diskriminering. Individet 
sitter tilbake med det innholdet som er antatt å fungere i den sammenhengen det er 
tenkt å skulle fungere i. Lederen er på dette tidspunktet langt mer opptatt av å vite 
hvordan, enn å vite hva. Nielsen og Kvale (1999) sier også at vi ikke kan regne med at 
eksperten er i stand til å formulere sin viten i regler og prosedyrer. Jeg oppfatter dette 
dithen at det jeg har erfart gjennom undersøkelsen er at lederne i utvalget dermed får 
problemer med å skulle snakke om strategiformuleringer som er løsrevne fra 
konteksten, som prosedyrer eller fenomener fordi de foretrekker å knytte sine utsagn 
til meningsbærende sammenhenger.  
 
Eksperten sies å ha kontroll over variablene i en situasjon, vurderer alternativer og 
velger handling (Nielsen og Kvale 1999). I så fall kan vi også forstå hvorfor 
tenkningen omkring egen virksomhet hos lederne har lavere kompleksitet enn tenkning 
om et annet område. Å tenke om et annet og nytt område vil sette i gang prosessen 
med integrering, differensiering og diskriminering, og lederen forsøker i denne 
situasjonen å gjøre nye vurderinger med hensyn til ulike valg av operasjonelle 
strategier. Dersom vi fortsatt går ut fra at lederne i utvalget kan betraktes som 
eksperter, basert på sin kunnskap og erfaring som ledere, kan vi  forutsette at de 
akkurat som en ekspert generelt, vet hva som skal gjøres og hvordan det skal gjøres, ut 
fra moden og praksisbasert forståelse eller sagt på en annen måte; på  bakgrunn av et 
stort repertoar av kontekstuelle diskriminasjoner (ibid). Uttalelsene vedrørende det 
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faste caset kan dermed ha blitt oppfattet mer uforpliktende, mer øvelses- eller 
lekbetont, uten at tematikken av denne grunn blir mer ukjent, og av denne grunn kan 
resultatet vise høyere kognitiv kompleksitet. I en slik undersøkelsessituasjon med så 
mange usikre variabler, er det vanskelig for ikke å si umulig å plukke ut en årsak som 
kan være mer riktig enn en annen. Ambisjonsnivået i denne sammenheng vil derfor 
være å forsøke å forstå hvilke påvirkninger som kan ha gjort seg gjeldende. 
 
Vi vet at ledere ikke har kontroll over alle variablene i en arbeidssituasjon, slik Nielsen 
og Kvale ser for seg at eksperten har. Lederen må forholde seg til å ha begrenset 
kunnskap om så vel egen bedrifts ressurser som konkurrentenes. Ut fra sin erfaring og 
kunnskap velger han ut alternativer, og vurderer og baserer sine handlinger på disse. 
Lederen vil ha mer eller mindre stress knyttet til det å mestre situasjonen når han ikke 
har kontroll over alle variablene. Heller enn kontroll må han basere sine beslutninger 
på forståelse. 
Det kan være grunn til å vurdere hvorvidt denne prosessen på noen måte kan skape 
problemer for lederens beslutningstaking. Der sjakkspilleren ser ulike trekk som kan 
foretas og de konsekvenser dette vil fremkalle på kort og lang sikt, mener Grønhaug, 
Haukedal og Kvitastein (1995) at ledere vanligvis ikke ser ut til å ha en tilsvarende 
prosedural kunnskap, selv om deres deklarative kunnskapsbase er god. Lederen kan 
derfor komme til å la seg blinde av konteksten og av dermed fatte beslutninger på feil 
grunnlag.  
 
På denne bakgrunn skulle vi kunne tenke oss at lederen akkurat som eksperten, må en 
ha en solid kunnskapsbase basert på både erfaring og skolering, som gir tilstrekkelig 
deklarativ og prosedural kunnskap, samt evnen til å differensiere mellom ulike 
dimensjoner, fleksibelt integrere nye og kreative kombinasjoner av kunnskap, og 
diskriminere mellom relevante og mindre relevante løsninger, altså ha høy kognitiv 
kompleksitet. Individer med høy kognitiv kompleksitet regnes å ha høyere toleranse 
for flertydighet, ulikhet og åpenhet og mestrer å behandle mer relevant informasjon og 
danner på denne bakgrunn mer avrundede, velfunderte inntrykk enn individet med 
lavere kognitiv kompleksitet (Strufert & Swezey 1986). 
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Rik erfaring og skolering vil kunne gi lederen den nødvendige horisont som gjør at han 
holder handlingsrommet åpent for endringer så lenge som mulig, eller sagt med andre 
ord, at han klarer å se for seg helt nye og kreative problemstillinger eller løsninger. 
Akkurat som sjakkspilleren vil lederen ha glede av å kunne vurdere sine beslutninger 
fortløpende i lys av ulike situasjoner som oppstår, være fremsynt og klar til å ramme 
inn sitt beslutningsgrunnlag, for dermed å se problemstillingen i et helt annet lys.  
 
Funnet av høy kognitiv kompleksitet forekommer hos den eldste deltakeren i 
undersøkelsen, og hos den nest yngste hvis vi for øvrig forholder oss til snittverdiene 
av de to målingene. Når det gjelder utvalgets eldste leder vet vi ikke om høy kognitiv 
kompleksitet har vært utslagsgivende for at vedkommende leder har opprettholdt sin 
lederstilling, men vi kan konstatere at denne lederen fortsatt er i arbeid og at denne 
personen har høyest alder blant utvalgets medlemmer. Vi vet heller ikke hvorvidt de 
øvrige deltakerne vil trekke seg fra lederstillingen tidligere enn utvalgets eldste 
deltaker. Utvalgets nest yngste deltaker kommer også med i kategorien ledere med høy 
kognitiv kompleksitet. Blant disse to kandidatene er begge kjønn representert. Om vi 
forholder oss til målingene enkeltvis vil også leder 1 tangere gruppen ledere med høy 
kognitiv kompleksitet, med en måling på 45,20 %. Innenfor deltakergruppen er 
aldersspennet totalt 8 år.  
Jeg ønsket også å se om kognitiv kompleksitet ble redusert med økende alder, eller 
motsatt, om de yngre deltakerne har lavere kompleksitet enn eldre. Som nedenstående 
tabell illustrerer, ser det ikke ut til å være noen sammenheng mellom graden av 
kognitiv kompleksitet slik den er målt her og stigende alder. Graden av kompleksitet 
synes å være et individuelt fenomen som ikke korrelerer  med verken alder eller kjønn 
slik resultatene fremkommer i denne lille undersøkelsen. Tatt i betraktning utvalgets 
begrensede størrelse og måten undersøkelsen er gjennomført på, kan vi imidlertid ikke 
slå fast at dette vil gjelde i alle sammenhenger. Et større utvalg eller annen 
gjennomføring, ville muligens kunne ha gitt divergerende resultater. Imidlertid er det 
rimelig grunn til å anta at høy kognitiv kompleksitet kan være ett bidrag til at lederen 
lykkes i sitt arbeid i senyrkesfasen. 
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Tabell 3 Resultat av målt kognitiv kompleksitet sett i lys av stigende alder 
 
ALDE
R 
KANDIDAT 
NR 
SNITT AV TO 
KORRELASJONSVERDIER SOM  
MÅLER KOGNITIV KOMPLEKSITET 
63  Leder 2 39,68 % * 
62 Leder 5 70,23 % 
61  Leder 1 50,57 % 
58 Leder 4 53,33 % 
56 Leder 6 44,58 % 
55 Leder 3 54,51 % 
 
På tross av disse funnene ser også de fire(tre) andre deltakerne ut til å lykkes godt i 
sine funksjoner, så høy kognitiv kompleksitet kan ikke være en tilstrekkelig 
egenskap alene for at nettopp disse seks lederne lykkes i sin lederkarriere utover 
fylte 55 år.  
Det er nødvendig å se nærmere på de andre dimensjonene av begrepet kognitiv profil.  
 
Livserfaring er grunnlaget for utvikling av visdom. Det forutsettes dermed at den vise 
personen må ha oppnådd en viss alder. Den visdom vi søkte etter i denne 
sammenhengen var definert som ekspertise på områdene som gjelder forståelsen av 
livets uforutsigbarhet, kontekstene vi beveger oss i, ulike verdier og eksistensielle 
spørsmål vedrørende livsfaseplanlegging og refleksjon over levet liv. Det vektlegges 
både rik deklarativ og prosedural kunnskap om livets utfordringer og problemer. Jeg 
kom fram til at den vise personen måtte ha selvinnsikt og kunne se utover eget 
perspektiv, være kunnskapsrik og observant, være erfaren, intelligent og empatisk, 
samt ha god evne til å finne relevante problemer og ha evne til å foreta relevante valg. 
 
Lederne som deltok i undersøkelsen må alle kunne sies å ha oppnådd en viss alder i og 
med at samtlige var rundet 55 år.  De aldersmessige forutsetningene for å kunne oppnå 
visdom skulle derfor være tilstede. Imidlertid antas det at høy kognitiv kompleksitet 
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kan være en nødvendig forutsetning for at en person skal kunne utvikle visdom. Det 
kan se ut til at dette til sammen betraktes som et hierarkisk system, der det ultimate 
nivået er å ha utviklet visdom.  
Vi skulle derfor kunne se at visdom bare opptrer hos enkelte av de deltakerne som har 
høy kognitiv kompleksitet. Resultatfremstillingen viser at leder 2 og 6 har det jeg i 
denne sammenhengen har definert som høy kognitiv kompleksitet. Dersom vi 
forholder oss til kompleksitetsmålingene enkeltvis kan vi også si at leder 1 tangerer 
gruppen som har høy kognitiv kompleksitet.  
 
For å kunne sies å ha utviklet visdom var kravet at individet skulle ha berørt kriterier 
innenfor samtlige av de fem kategoriene som angis av Baltes m.fl. minst en gang for 
hvert dilemma de ble presentert for. Leder 1, 3 og 5 har innfridd dette kravet etter 
denne definisjonen og kan sies å ha utviklet visdom. Leder 1 har oppnådd 32 poeng og 
har vært innom alle kategoriene. Leder 3 har oppnådd 69 poeng og har berørt alle 
kriterier minimum to ganger. Leder 5 har oppnådd 54 poeng og har berørt alle 
kriteriene minst én gang. Leder 3 og 5 har langt høyere poengsummer på henholdsvis 
faktakunnskap og prosedural kunnskap enn øvrige deltakere.  
 
Hvis vi nå sammenstiller dette resultatet med resultatene av kompleksitetstesten så 
finner vi ut at ingen av de lederne som hadde høy kognitiv kompleksitet har utviklet 
visdom. Om vi tar leder 1 i betraktning så vil vedkommende være den eneste som 
befinner seg både i kategorien høy kognitiv kompleksitet og har utviklet visdom. 
Leder 3 har én måling av kognitiv kompleksitet som ligger 3,17 % over den grensen 
jeg satte for hva som kunne regnes for høy kompleksitet. Det kan være at en slik 
grense kun har en analytisk funksjon, og at den i realiteten burde angi en grenseverdi 
av mer flytende karakter. Kanskje kan vi tenke oss at det er tilstrekkelig å ha oppnådd 
skåren 48,17 % på kognitiv kompleksitet for å kunne utvikle visdom. Situasjonen blir 
mer komplisert når vi studerer resultatene til leder 5. Denne personen fikk som 
tidligere nevnt en svært lav skåre på kognitiv kompleksitet. Riktignok har jeg tidligere 
også hatt innvendinger mot dette resultatet, men jeg kan ikke se bort fra det. Leder 5 
har en enkeltskåre for kognitiv kompleksitet på 54,19 % hvilket i denne 
sammenhengen må regnes for å være ganske lav kompleksitet. Imidlertid har denne 
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lederen utvist stor kreativitet i utvelgelse av elementer og begreper. Som jeg nevnte 
tidligere kan det være at en annen måte å teste kognitiv kompleksitet på ville gitt andre 
resultater. Da ville det vært en mulighet for at leder 5 hadde oppnådd høy kognitiv 
kompleksitet. Derfor er det umulig å trekke noen konklusjoner om hvorvidt kognitiv 
kompleksitet er en nødvendig forutsetning for å utvikle visdom på bakgrunn av det 
begrensede materialet jeg har utviklet i denne avhandlingen. Det eneste en kan si er at 
det antydes enkete forbindelser.  
 
Slik resultatene fremkommer kan det i noen av tilfellene se ut  til at visdom har 
opptrådt som et alternativ til høy kognitiv kompleksitet. Dette kan vi forstå som et tegn 
på at de antakelsene jeg allerede har fremmet om at kompleksitetsmålingen muligens 
hadde gitt et annet og kanskje riktigere resultat dersom lederne hadde fått velge 
samtaleemne selv, eller jeg hadde valgt ut et emne som de ikke på forhånd hadde 
dannet seg proseduraliserte scripter om styrkes.  
 
Baltes og Smith har ikke ansett kognitiv kompleksitet for å være en nødvendig 
forutsetning for utvikling av visdom. Denne antakelsen kommer blant annet fra teorien 
om visdom utviklet av Orwoll og Perlmutter (1990). De sier at visdom er knyttet til 
personlighet gjennom en syntese av følelsesmessig klarhet og kognitiv kompleksitet. 
Så vidt jeg har kunnet se har disse forfatterne imidlertid ikke beskrevet nærmere hva 
de faktisk legger i begrepet kognitiv kompleksitet. Følelsesmessig klarhet kan tolkes 
som at en person rent kognitivt har tenkt gjennom og dermed tankemessig bearbeidet 
de ulike følelsene livet medbringer, slik at individet ikke er famlende i sine følelser 
vedrørende en situasjon, men føler en viss trygghet i konteksten, forbundet med sin 
selvinnsikt på tross av situasjonens uforutsigbarhet. Individet har opparbeidet en viss 
fortrolighet med å hanskes med det uforutsette. Det skulle da  bety at en person som 
har utviklet følelsesmessig klarhet også er i stand til å takle vanskelige følelser som 
sorg og sinne. Sammenhengen med begrepet kognitiv kompleksitet kan vi i så fall 
forstå gjennom forbindelsen til den rent tankemessige, kognitive prosessen og hvordan 
denne har foregått.  
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Syntesen mellom følelsesmessig klarhet og kognitiv kompleksitet antas å være 
forutgående for høyere nivåer av selvinnsikt, og dermed en kilde til visdom. Vi kan 
kanskje tenke oss at utvikling av visdom slik sett er tydeligere hos mennesker som 
kjenner følelsesmessig klarhet. Vi kan videre tenke oss at en forutsetning for å kunne 
kjenne følelsesmessig klarhet først får betydning for visdomsutvikling dersom den 
baseres på mangfoldige livserfaringer. Det kognitive aspektet berører individets evne 
til å tenke om og reflektere over sine egne og andres livserfaringer. Dersom vi baserer 
våre antakelser om kognitiv kompleksitet på teorien om at den er område- situasjons- 
og oppgavespesifikk, så skulle det tilsi at leder 3 og 5 som ikke har oppnådd høy 
kognitiv kompleksitet på de etterspurte områdene, men har utviklet visdom, meget vel 
kunne ha oppnådd ønsket skåre dersom problemstillingene hadde hatt karakter av mer 
eksistensielle og mellommenneskelige problemstillinger, som er de områder som 
etterspørres i visdomsdilemmaene.  
 
En persons kognitive stil påvirker blant annet hvorvidt en foretrekker å identifisere, 
konstruere problemer i arbeidsdagen, eller om en har fokus på å løse etablerte eller 
tilsynelatende kommende, presenterte problemer. Som en følge av dette influeres også 
individets mulighet til å finne og løse de rette problemene. Kognitiv stil skiller seg fra 
kognitiv kompleksitet fordi sistnevnte forteller oss noe om kapasiteten og 
fleksibiliteten i personens kognitive strukturer, mens kognitiv stil forteller noe om 
hvordan individet tilnærmer seg situasjoner. Feltavhengighet/-uavhengighet som stil 
ble definert som prosessvariabler som gjenspeilte graden av autonom funksjon 
vedrørende innsamling av informasjon fra henholdsvis en selv og fra omgivelsene.  
 
For en leder kan feltuavhengighet se ut til å være forbundet med flere fordeler Den 
feltuavhengige, med analytisk tilnærming, ser ut til å tolke verden mer uavhengig av 
konteksten, og man regner med at læring foregår lettere enn hos den feltavhengige. Ut 
fra det jeg har skrevet tidligere i oppgaven kan det se ut til at feltuavhengighet kan 
bidra til at individet lettere kan restrukturere og omarbeide sine kognitive strukturer, 
slik at det oppnår større fleksibilitet i sine tankemønstre. Disse endringene er ikke 
bundet til konteksten de oppstår i, men baseres på vedkommendes kunnskap og 
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erfaring i tillegg til situasjonen. Den feltuavhengige vil også søke informasjon som 
ikke ligger åpenbart i konteksten.  
Et av spørsmålene jeg søkte svar på var om den eldre lederen ikke lenger var 
feltuavhengig. Noe teori sier at feltuavhengighet reduseres fra fylte 60 år.  
 
I undersøkelsen jeg gjennomførte viste det seg at, to av lederne har feltuavhengig stil. 
Leder 2 og leder 5 (se resultatfremstillingen) har begge typekoder som tilsier at de skal 
kunne regnes som feltuavhengige. Det viser seg at disse to lederne er de to eldste 
lederne som deltar i undersøkelsen. Det er interessant å registrere denne lille 
indikasjonen på at dette er en egenskap som i hvert fall ikke reduserer lederens 
mulighet til å opprettholde ledervirksomheten også etter fylte 55 år. Vi vet ikke med 
sikkerhet om disse to personene ville ha fungert like bra som ledere i senyrkesfasen 
også uten denne egenskapen. Øvrige ledere har typekoder som ikke reflekterer 
feltuavhengighet. Undersøkelsen tar ikke sikte på svare på om disse lederne dermed er 
feltavhengige. Jeg har ikke nødvendig teoribegrunnelser til å uttale meg om dette.  
 
Det er de fire yngste deltakerne i undersøkelsen som ikke er feltuavhengige. 
Feltuavhengighet finnes ikke som egenskap hos alle ledere, men Borbye (1996) viser 
til at de her etterspurte typekodene finnes hos 53,4 % av et utvalg danske 
mellomledere. Feltuavhengighet kan være tilstede også etter fylte 60 år. Om de to 
feltuavhengige lederne har hatt dette som et mer dominerende trekk tidligere, er 
umulig å si. Vi får heller ikke noe bilde om av denne egenskapen reduseres med videre 
økende alder. Denne undersøkelsen gir bare et øyeblikksbilde. Imidlertid kan vi si, ut 
fra verktøyet som ble brukt, at typekodene er relativt stabile over tid (Ringstad & 
Ødegård 2001). En typekode kan endres men det skjer som en utvikling over flere år.  
Endring i livssituasjon og typiske livsfaseendringer kan påvirke at typekoden kan 
forandres Det er imidlertid sjelden at flere av dimensjonene i typekoden byttes ut. Det 
har vært hevdet at mennesker i noen grad ser ut til å gå fra T til F i funksjonsparet 
tenkning-følelse med økende alder. Dersom dette er tilfelle vil det kunne påvirke at 
eldre mennesker i mindre grad er feltuavhengige dersom de ikke også har koden I for 
introvert og J for avgjørelse.  
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Kognitiv stil, og dermed feltuavhengighet ser ut til å være oppgave- og 
situasjonsspesifikk og ikke et stabilt og altgjennomtrengende personlig trekk som 
mennesket anvender i alle sammenhenger i følge den presentasjonen jeg har foretatt av 
litteratur om temaet. Jungs typekoder er regnet for å være relativt stabile trekk. I denne 
sammenhengen er det viktig å huske at hvert enkelt individ har elementer fra alle de 
ulike dimensjonene, men i ulik grad. Det er bare de mest dominerende trekkene som 
synliggjøres i typekoden. De to midterste bokstavene som alltid vil være S eller N og T 
eller F, utgjør vår mentale verktøykasse. I enkelte sammenhenger når individet 
kommer opp i situasjoner som er vanskelige kan det hende at den fjerde av bokstavene 
S-N, T-F trer i kraft som den undertrykte funksjon. I disse tilfellene blir reaksjonene 
ofte umodne og mindre fleksible.  Slik sett kan vi kanskje si at kognitiv stil er 
oppgave- og situasjonsspesifikk, og likevel tillate oss å benytte Jungs Typologi som 
verktøy. I de fleste situasjoner tilnærmer det feltuavhengige individet seg med sin 
hoved-/hjelpefunksjon, men i enkelte sammenhenger som krever noe annet, eller som 
oppleves vanskelige vil andre funksjoner tre i kraft. Dette fenomenet vil i så fall kunne 
redusere personens feltuavhengighet situasjons- eller oppgavebetinget. 
 
Det kan se ut til at mennesket kan lære seg å bruke ulike stiler i ulike sammenhenger 
for å tilpasse seg den aktuelle konteksten. Dette stemmer også overens med at 
individet godt kan arbeide i en kontekst som i utgangspunktet passer bedre for 
personer med andre typekoder. Da tilpasser en seg, men hver arbeidsoppgave vil kreve 
mer energi.  
Jeg nevnte tidligere at en rekke kreativitetstester har vist at den feltuavhengige er mer 
kreativ enn den feltavhengige (Streufert og Nogami, 1989). Om vi nå ser på de 
målingene jeg foretok av kreativitet i formulering av operasjonelle strategier (tabell 2 
s.95) så er det leder 5 som har færrest overlappinger i elementer og begreper, og er 
derfor rangert som den lederen som har utvist størst kreativitet. Leder 2 er satt opp som 
nummer to i tabellen fordi det kun er gjennomført én runde med testing av kognitiv 
kompleksitet. Imidlertid har vedkommende ingen overlappinger mellom elementer og 
begreper i denne ene runden. Det stemmer altså med teorien at den feltuavhengige kan 
utvise større kreativitet enn feltavhengige. At den feltuavhengige er mer kreativ kan 
henge sammen med at denne personen løsriver seg mer fra det eksisterende i 
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omgivelsene og lettere lar seg inspirere av indre stimuli som ikke direkte er resultatet 
av kontrollerte tenkeprosesser. 
 
Feltuavhengig stil har enkelte likhetstrekk med høy kognitiv kompleksitet. Personen 
som har en feltuavhengig kognitiv stil vil være bedre i stand til å behandle større 
mengder informasjon fordi vedkommende er mer uavhengig av omgivelsene i sin 
tilnærming til problemer, og anvender en mer analytisk tilnærming der en kan bygge 
på tidligere erfaringer og kunnskap på en antatt mer fleksibel måte. Den feltavhengige 
derimot tolker mer avhengig av den aktuelle konteksten for å finne en løsning som 
passer. Jeg regnet det derfor som sannsynlig at jeg ville finne at de med høy kognitiv 
kompleksitet også vil ha en feltuavhengig kognitiv stil. Leder 2 har høy kognitiv 
kompleksitet og feltuavhengig kognitiv stil, men leder 5 har ikke høy kognitiv 
kompleksitet, men likevel feltuavhengig kognitiv stil. Igjen viser det seg at det er 
mulig å tvile på testresultatet på Flexigridtesten til leder 5. Dersom vi likevel skal feste 
lit til målingen av kognitiv kompleksitet hos leder 5, så er dette ikke et gjennomgående 
trekk. 
Det kan derfor se ut til at det måtte vært gjennomført en ny test dersom en skulle fått 
mer pålitelige data rundt dette spørsmålet.  
 
De fire lederne som ikke har feltuavhengig kognitiv stil, lykkes også i sine stillinger, 
så feltuavhengighet kan altså ikke være en nødvendig forutsetning for å lykkes som 
leder i senyrkesfasen. Da gjenstår å studere resultatene fra ledernes læringshistorier 
nærmere.  
 
Data fra undersøkelsen har gitt kimen til flere interessante spørsmål, som faller utenfor 
rammen av denne studien. Det kan være rimelig å stille spørsmål om endring i 
kognitiv stil henger sammen med personens læringshistorie. Vil en person som 
gjennomfører livslang læring på samme måte utsettes for reduksjon i hurtighet i 
oppgaveutførelse som en person som ikke har gjennomgått jevnlig læring eller formell 
skolering? Kan økende alder alene redusere individets hurtighet i oppgaveløsning selv 
om det lever etter prinsippet om livslang læring? Disse tre spørsmålene er viktige og 
interessante med tanke på hvorvidt det lønner seg å beholde ledere i senyrkesfasen 
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eller ikke. Hurtighet i oppgaveutførelse fikk vi bare illustrert i svært begrenset omfang. 
Riktignok kan vi se at leder 2 som er eldste deltaker i undersøkelsen brukte lengst tid 
på kompleksitetstestingen med Flexigrid, og gjennomførte bare en runde. Imidlertid 
brukte også leder 6 lang tid på kompleksitetstestingen, og dette var undersøkelsens 
nest yngste deltaker. Vedkommende etterlyste meningen med testen og fant det 
vanskelig å forstå hvordan den kunne gi valide data. Det kan derfor være at det å forstå 
og skape mening også er et vesentlig poeng i forbindelse med hurtighet i 
oppgaveløsning. Det vi forstår er lettere å utføre hurtig. Forståelse kan henge sammen 
med personens læringshistorie dersom vedkommende har en rik og vedvarende 
læringshistorie og er vant til å møte og tilegne seg ny kunnskap. Undersøkelsen har 
imidlertid ikke noe grunnlag for å trekke noen slutninger på dette området.  
 
Når det gjelder forholdet mellom endring i kognitiv stil og læringshistorie kan det 
være vanskelig og svare på om en rik og vedvarende læringshistorie skal kunne føre til 
endring i kognitiv stil. Dersom det forholder seg slik at menneskene endrer seg i noen 
grad fra T, for tenkning til F for følelse med økende alder, så kan det henge sammen 
med at eldre mennesker i større grad baserer sine beslutninger på verdiparametere enn 
yngre mennesker gjør. Blant yngre mennesker kan det forekomme flere som baserer 
sine avgjørelser på objektive fakta. Dette er da en dreining som i første rekke kommer 
som resultat av menneskets aldring og livserfaring. På den annen side vil en person 
som lever etter prinsippet om livslang læring være mer vant til å tilegne seg ny 
kunnskap enn en person som ikke har deltatt i noen form for formell eller uformell 
kunnskapstilegnelse på lang tid. Livserfaring og evne til å reflektere over de 
erfaringene en gjør, kan påvirkes av personens læringshistorie. Dermed kan nettopp 
personens læringshistorie ha bidratt til stilendringen alt etter hvilket innhold 
læringshistorien har fått. Det er ikke mulig å komme frem til noe entydig svar på det 
spørsmålet i denne sammenhengen. 
 
Som tidligere nevnt er læringshistorie en variabel som ikke direkte baserer seg på 
lederens kognitive evner. Mange andre faktorer spiller inn. Jeg nevnte blant annet 
muligheter til utdanning. Likevel søkte jeg å finne elementer i læringshistorien som 
kunne fortelle noe om personens eget syn på sin læring eller synet på egen mestring. 
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De aller fleste deltakerne i undersøkelsen hadde erfaring fra svært ulike 
arbeidsområder.  
Mange erfaringer innen et snevert område vil kunne resultere i en rikholdig men 
likevel begrenset forståelseshorisont, mens mange erfaringer fra forskjellige områder 
kan gi bredere erfaringsgrunnlag. Dette at ledernes arbeidserfaringer er såvidt varierte 
kan være medvirkende til at disse seks lederne fortsatt lykkes i sin lederkarriere i 
senyrkesfasen. 
Jeg har tidligere påpekt at visdom kan utvikles gjennom kompetanseutvikling i 
arbeidslivet. Erfaring, gjerne fra flere områder ligger til grunn for visdom. Imidlertid 
kan det se ut som om det vise individet har ett visst grunnlag i formell skolering fordi 
det er i stand til å se grensene for egen kompetanse sett opp mot den kunnskap som 
finnes, slik Sternbergs teori uttrykker (Birren & Fisher 1990). Den vise skal ha en solid 
base av både deklarativ og prosedural kunnskap. Det er ikke usannsynlig at formell 
skolering spiller en rolle her med tanke på det å lære seg å lære. Kitchener og Brenner 
(1990) ser på visdom i forhold til personens evne til å differensiere og integrere 
abstrakte konsepter. Undersøkelsen kan ikke gi noen indikasjoner vi kan stole på i 
dette henseende. Leder 3 og 5 har utviklet visdom men det er ikke mulig å finne hva 
som eventuelt gjør disse personenes læringshistorier like og som skiller dem fra de 
øvrige. Til det er undersøkelsen altfor grovmasket. 
 
Siden visdom er antatt å gi en høyere form for selvinnsikt, ville det være interessant å 
se om utsagn som kommer frem i læringshistoriene, kan synliggjøre hvorvidt 
deltakerne viser selvinnsikt gjennom intervjuet som dreier seg om deres personlige 
bakgrunn innen læring og arbeid. Leder 1, 2,3 og 5 har de lengste 
læringshistorieintervjuene. Leder 1,2,3 og 5 har alle snakket veldig fritt gjennom 
intervjuet og fortalt historier om sin læring og arbeidserfaring. Det er først og fremst i 
historiene til leder 3 og 5 jeg finner kortere og lengre sitater som muligens kan sies å 
belyse kandidatenes selvinnsikt, kanskje basert på utviklet visdom. Også hos leder 1 
kommer det fram utsagn som likner de jeg finner hos leder 3 og 5. Leder 1 har også 
utviklet visdom slik leder 3 og 5 har gjort, men vedkommendes totale poengsum på 
visdomsintervjuet ligger litt lavere enn de to øvrige i denne kategorien. Denne 
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kandidaten har også én poengsum som ligger helt oppunder grensesnittet for hva som 
ble regnet for høy kognitiv kompleksitet, nemlig 45,20 %.  
 
Leder 3: ” ja jeg gløder men igjen, altså, når man har slike roller så må man også aldri 
være redd for sin egen posisjon underveis.” 
 
Leder 5: ” Det er jo da, å være med å løfte lasset, og samtidig så 
tror jeg nok den egenskapen jeg har som er knytta til å ha et litt sånn 
offensivt syn på framtida, dette skal vi lykkes med og det skal vi greie 
og da gjør vi sånn og sånn, ikke bare snakke luftig om framtida men 
ha en oppfatning av hvordan en kommer dit. Det tror jeg er ei 
ganske viktig side ved meg som jeg nok har ved meg , som jeg nok 
har brakt inn og som gjør meg litt annerledes enn mange av de andre 
lederne i huset…” 
 
Leder 1: ”… ble jeg bedt om å ta ansvaret for markedsføring av … 
verden rundt og salg i Norge. Det gjorde jeg helt til eieren, den nye 
eieren, ønsket å selge fabrikken, da ble jeg stilt overfor et dilemma. 
Jeg fikk beskjed om å gjøre attraktivt, gjøre fremtidsmulighetene 
attraktive og jeg så klart for meg at med det produktsortimentet og 
den utviklingen vi hadde hatt, så ville jeg ikke klare å gjøre dette 
spesielt lukrativt i hvert fall ikke de første årene…” 
 
Leder 3 og 5 har begge solid formell utdanningsbakgrunn, mens leder 1 avsluttet sin 
formelle utdanning på gymnasnivå. Alle har på ulike vis gjennomgått kurs etter 
avsluttet utdanning. Formell utdanning kan altså muligens ligge til grunn for utvikling 
av visdom. 
 
Kategorien hendelser forteller noe om personlige erkjennelser. Hendelsene har 
illustrert nødvendigheten av eller behovet for å finne ut av ting på egen hånd, og gjøre 
det man ønsker og tror på. Disse er sitert i forrige kapittel. 
   
Samtlige ledere har blitt headhuntet til en eller flere stillinger. Det å bli valgt ut kan gi 
anerkjennelse og trygghet på valgene om å prøve ut nye utfordringer. Lederne har i 
utgangspunktet tro på seg selv, men det finnes i tillegg noen i omgivelsene som 
bekrefter deres kompetanse gjennom å matche vedkommende leder med en ny stilling. 
Alle deltakerne har uttrykt at de er fokusert mot å lære, gjøre noe de ikke kan og 
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mestre gjennom egen kraft. Denne holdningen preger samtlige ledere. Flere har også 
uttrykt at de finner tilfredshet i det å se utført i praksis det de har lært teoretisk. De 
ønsker å sette ideer ut i live.    
 
Leder 1,4,5 og 6 poengterer sine medarbeidere som medvirkende årsak til egen 
suksess. Dette omfatter begge de kvinnelige lederne, og 50 % av de mannlige lederne. 
Leder 2 og 3  
fremhever sin egen kompetanse som medvirkende årsak til egen suksess. Spørsmålet 
der medarbeiderorienteringen synliggjøres dreier seg egentlig om hva lederen selv 
mener er årsaken til at han lykkes i senyrkesfasen. Svarene fremkommer gjennom 
selvrapportering og undersøkelsen har ingen andre indikasjoner på lederens faktiske 
orientering. Det lederen har plukket ut som suksessfaktorer har kunnet blitt påvirket av 
det vedkommende har snakket om rett forut for dette spørsmålet. Situasjonen vil 
variere fra deltaker til deltaker. På den annen side vil det kanskje være naturlig at 
lederen faktisk nevner sine medarbeidere dersom de mottar mye av hans fokus i 
hverdagen. Dersom vi skulle funnet et pålitelig svar på dette måtte andre metoder ha 
vært tatt i bruk. Likevel kan vi tillate oss å skjele til at faktisk 3 av 4 har sammenfall 
mellom disse kategoriene feltavhengighet og medarbeiderorientering.  
I kategorien som skulle indikere det motsatte, altså sammenfall mellom 
feltuavhengighet og egen kompetanse som suksesskriterium finnes dette i 50 % av 
tilfellene, altså i et av to tilfeller og det gir for lite grunnlag til å feste lit til resultatet. 
Medarbeiderorientering kunne en også forvente å finne mer av hos de med høy 
kognitiv kompleksitet. Dette gjelder i hovedsak leder 2 og 6, eventuelt inkludert leder 
1. Leder 1 og 6 fremhever gode kolleger, mens leder 2 legger hovedvekt på egen 
kompetanse.  
 
Leder 2 ønsker å fratre sin lederstilling sommeren 2004 av moralske årsaker for å 
slippe til yngre krefter. Øvrige ledere ønsker å beholde stillingen sin inntil avtalt 
pensjonsalder/ åremål for så å trappe ned. Ingen deltakere sier at de ønsker seg ut av 
arbeidslivet. Tvert i mot ser de ikke for seg at de ikke skal være engasjerte. Den yngste 
deltakeren sier det fortsatt er mye å gjøre i bedriften vedkommende befinner seg i pr. i 
dag og formidler ingen tanker om pensjonisttilværelsen. En annen leder sier at 
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pensjonisttilværelsen som starter etter avtalt fratreden kan fylles ved å delta i 
samfunnsdebatten, og eventuelt gjennom å skrive en bok. Øvrige fire ledere har også 
gjort seg noen tanker om hvordan de ønsker å avslutte sin yrkeskarriere. For samtlige 
gjelder at de ser for seg muligheten til å avslutte yrkeskarrieren i den bedriften de 
befinner seg i , men i andre stillinger enn de bekler i dag. I så måte kan en påregne å ha 
stabile medarbeidere, men på den annen side vil de på grunn av sin livsfase være mer 
utsatt for enkelte sykdomstilstander enn yngre.  
 
I dette lille utvalget er det de to kvinnelige deltakerne som har høyest formell 
utdanning, men på tross av det leder de ikke de største virksomhetene. Begge har også 
stillinger som inngår i bedriftens ledergruppe, men de er ikke toppledere. Utvalgets 
mannlige ledere er alle toppledere, samme hvilken utdanningsbakgrunn de har. Jeg har 
ikke samlet inn data som kan belyse hvorfor dette fenomenet oppstår, men det er 
nærliggende å se dette i sammenheng med den generelle kjønnsrolledebatten. Det kan 
unektelig se ut som om kvinner ikke sikter så høyt som menn, eller ikke kommer i 
posisjon for å tiltre stillinger på samme nivå som sine mannlige kolleger. Med tanke på 
ambisjoner er kvinnene i utvalget like tydelige som de mannlige. En sier rett ut at hun 
ser på seg selv som toppleder, selv om hun i dag besitter en mellomlederstilling.  Den 
andre kvinnelige lederen påpeker at hun har god påvirkningsevne, og gjerne mestrer å 
overbevise. De skiller seg heller ikke ut fra mennene i utvalget hva gjelder 
pågangsmot, eller tro på egne evner.  
 
Som tidligere nevnt ser det ut til at fellesnevneren fra læringshistoriene er ledernes tro 
på egne evner. De forventer at de skal få til ting også om de ikke er prøvet eller lært fra 
før. De ønsker  nye utfordringer og de er engasjerte i organisasjonene sine. Jeg har 
tidligere referert til at høye standarder for hva som er tilstrekkelig gode resultater, ser 
ut til å påvirke utviklingen av arbeidskapasiteten utover i voksenlivet. Det ser ut til at 
troen på egne evner, og ønsket om å få til noe nytt er det som er likt for samtlige ledere 
i utvalget. En deltaker i utvalget, leder 4, faller totalt sett, utenfor alle de tre 
kategoriene; høy kognitiv kompleksitet, visdom og feltuavhengighet. Men også leder 4 
lykkes i utførelsen av sin yrkesfunksjon i dag. Deltakeren er blant de tre yngste 
kandidatene, så vi vet ikke hvor lenge vedkommende vil opprettholde sin 
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lederkarriere. Det eneste vi kan si i så måte er at vedkommende leder fortsatt har ønske 
om å delta fram til avtalt pensjonsalder på 62 år, for senere å delta i samfunnsdebatten, 
eller skrive, for eksempel en bok.  
Da gjenstår det å oppsummere og konkludere hvilken kognitiv profil som kjennetegner 
ledere som fortsetter i lederstillingen etter fylte 55 år 
 
9.0 SAMMENFATNING / KONKLUSJON 
Det viste seg at det skulle bli et interessant arbeid å trekke konklusjoner ut fra den 
undersøkelsen jeg gjennomførte. De ulike elementene i begrepet kognitiv profil bygget 
på hverandre teoretisk, og det gikk i teorien an å forestille seg den optimale 
lederprofilen. Resultatet ble noe mer nyansert. Det fantes ingen i utvalget som 
tilfredsstilte samtlige kategorier, og dermed den optimale kognitive profilen slik den 
var tenkt fra starten av. De fleste hadde deler av profilen, men heller ikke her stemte 
resultatene helt med de forventningene teorien ga innledningsvis.  
 
De tre eldste deltakerne har flest treff innenfor kategoriene som utgjør profilen. Fem 
av seks deltakere har to eller tre elementer av profilen iberegnet rik og vedvarende 
læringshistorie. Den siste deltakeren, leder 4 kommer ikke innenfor de avgrensningene 
jeg har foretatt av kognitiv kompleksitet, feltuavhengighet eller visdom. Lederes 
kognitive profil viser seg å være et område vi ikke uten videre bare kan betrakte i lys 
av svart-hvitt tenkning. Muligens har også de deltakerne som i denne undersøkelsen 
faller utenfor de ulike avgrensningene, mer av de etterspurte egenskapene enn andre 
ledere som har valgt å forlate stillingene sine ved fylte 55.  
 
Jeg mener det er grunnlag for å si at resultatene slik de fremstår nå, viser at 
undersøkelsens tre eldste deltakere har tre vesentlige elementer i deres kognitive profil. 
Alle har subjektiv mestringsforventning knyttet til utsagn som fremkommer fra deres 
læringshistorier. To har høy kognitiv kompleksitet og en tangerer grensen for denne 
kategorien. To har utviklet visdom, og to av tre har feltuavhengig stil. En kan derfor 
anta at dette er elementer som hjelper den eldre lederen i hans daglige virke. I tillegg 
til de faste bestanddelene i kognitiv profil ser vi at leder 1, 2, 5 og 6 også har en viss 
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form for kreativitet, fordi de viser stor variasjon i benevnelsen av elementer og 
begreper. 
  
På denne bakgrunn våger jeg å slutte meg til at begrepet kognitiv profil har en verdi 
når det gjelder eldre ledere. Riktignok viser undersøkelsen at ikke alle faktorene i 
profilen behøver å være tilstede for at de skal lykkes utover i senyrkesfasen, men siden 
de eldste deltakerne har flere av profilens bestanddeler enn de yngre kan det være 
grunn til å si at det ser ut til at elementene som utgjør kognitiv profil bidrar til lederens 
mulighet til å forbli i stillingen i senyrkesfasen. 
 
Når den eldre lederen utvikler en ekspertisepreget visdom som baserer seg på tidligere 
erfaring og kunnskap, gir dette vedkommende den nødvendige personlige autoritet, 
som skal til for å manøvrere i konkurranseutsatte omgivelser. Eldre ledere med lavere 
kognitiv kompleksitet kan være mer produksjons- og oppgaveorienterte enn sine 
motparter. Lederne med høy kognitiv kompleksitet har et mer spredt fokus, som 
omfatter så  vel oppgaven som det sosio-emosjonelle klimaet i bedriften. Basert på 
litteraturstudiene synes det som om den med høy kognitiv kompleksitet ser ut til å 
anvende mer tilbakemeldinger og samarbeid i lederfunksjonen. (Streufert og Nogami 
1989) Som en leder uttrykte i sitt intervju om læringshistorie; den medarbeider som 
har kompetansen tildeles også ansvar og myndighet for oppgaven. Dette er en type 
lederatferd som kan bidra til å stimulere medarbeiderne til selvledelse, noe som blant 
annet avhenger av utvikling av subjektiv mestringstro eller -forventning. En skulle 
derfor kunne anta at dette er noe som må ligge til grunn også hos lederen selv for at 
han skal lykkes over tid, og dermed lykkes inn i senyrkesfasen. Dette stemmer i så fall 
godt med resultatene av undersøkelsen som her er gjennomført. 
 
Grupper som ledes av en leder med høy kognitiv kompleksitet ser ut til å oppnå bedre 
resultater enn grupper som ledes av ledere med lavere kognitiv kompleksitet. 
Lederens personlighet vil være utslagsgivende for i hvilken grad medarbeidere vil 
kopiere hans atferd. I følge Thompson (Thompson i Hylland Eriksen, Gad, Martinsen 
og Thompson 2003) vil ledere som har det han kaller for personlig appell inspirere 
sine medarbeidere til å kopiere sin atferd. Dersom lederen har liten appell vil han tvert 
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imot bli ignorert. Han sier også at ledere som har suksess som oftest også har stor 
innflytelse. Høy kognitiv kompleksitet når det gjelder mellommenneskelig interaksjon 
vil kunne bidra til at eldre ledere opprettholder et nyansert bilde av menneskene i sine 
omgivelser, og fortsetter å betrakte dem som aktører med intensjonsbaserte handlinger. 
Dette vil kunne bidra til å styrke lederens sosiale posisjon, noe som igjen vil kunne 
resultere i at han lettere opprettholder sin makt og autoritet i organisasjonen. Dersom 
høy kognitiv kompleksitet kombineres med en feltuavhengig kognitiv stil vil lederen 
både kunne fremstå som orientert mot tilbakemeldinger og kommunikasjon med sine 
ansatte samt i stor grad være i stand til å fatte beslutninger basert på 
informasjonsinnhenting fra egen indre erfaringsbakgrunn. dette kan tilsynelatende 
bidra til å styrke lederens posisjon fordi vedkommende både ivaretar medarbeiderens 
behov for deltakelse samt viser stor beslutningsdyktighet.  
Alle deltakerne har det elementet innen læringshistorie som viste seg å fremstå som 
den grunnleggende fellesnevneren, det siste elementet som kom til syne i 
læringshistoriene; troen på egen mestringsevne.  Samtlige seks ledere uttrykte på hver 
sin måte en optimistisk tro på at de kunne få til det de ønsket. De hadde tro på at det 
nyttet å utvikle seg og lære nye ting, og de hadde vist gjennom sin læringshistorie, 
evne og vilje til å gå løs på nye og ukjente oppgaver gjennom sin yrkeskarriere.  
Forventet subjektiv mestringsevne, eller som Bandura benevner det ”perceived self-
efficacy” (1982) ser derfor ut til å være den ene faktoren som alle lederne har felles, og 
som derfor i første omgang bør vektlegges når det gjelder eldre lederes kognitive 
profil. Det kan se ut til at eldre ledere bør ha forventet subjektiv mestringsevne med 
tanke på deres mulighet for å lykkes som ledere langt inn i senyrkesfasen.  
 
Sashkin (i Phillips and Hunt 1992) definerer, som tidligere nevnt, kognitiv 
kompleksitet som en nødvendig men ikke tilstrekkelig lederegenskap. Kognitiv 
kompleksitet belyses her som et middel til å konstruere sosiale systemer som kan 
oppnå organisasjonens mål og visjon. Hans poeng er at uten individets tro på egne 
evner, tro på evnen til å oppnå noe gjennom handling vil ikke kompleksitet føre til 
resultater, men forbli en vakker drøm. Han sier videre at selv om personen tror på at 
han evner å kommunisere sine visjoner og ideer og derved oppnå resultater gjennom 
  
119
andre, så må han også ha et ønske om å lede, et ønske om makt og innflytelse for å 
myndiggjøre andre og på denne måten oppnå effekt av handling.  
 
Forventet subjektiv mestringsevne utgår fra Banduras sosial-kognitive teori som en av 
tre komponenter som beskriver et samspill mellom vår atferd, våre individuelle 
forutsetninger for atferd og de miljømessige rammer og forutsetninger for vår atferd 
(Martinsen i Hylland Eriksen, Gad, Martinsen og Thompson 2003).  Sosial kognitiv 
teori vektlegger de forventninger mennesket har til hendelser og de oppfatninger det 
har av seg selv. Mennesket har en forventning om hva det vil være i stand til å mestre i 
en gitt situasjon. (Pervin & John 1997) Dette er kognitive prosesser som innebærer 
kategorisering av situasjoner, men også differensiering og diskriminering. En situasjon 
som en person oppfatter som truende vil en annen betrakte som interessant. I henhold 
til denne teorien vil kjernen i personligheten ligge i individets unike persepsjon av en 
situasjon og dets tilpasning av egen atferd.  
Forventet subjektiv mestringsevne ligger til grunn for individets forutsetninger for 
effektiv atferd. Martinsen har valgt å oversette self-efficacy med selvopplevd 
mestringsevne (ibid). Han sier at denne evnen beskriver individets tiltro til sin egen 
evne til å håndtere utfordringer på spesifikke fagområder, som var typiske eksempler 
på uttalelser i denne undersøkelsen også. Videre påpeker han at grader av selvopplevd 
mestringsevne i mange sammenhenger er knyttet til effektivitet. Vår forventede 
subjektive mestringsevne vil påvirke hvilke situasjoner vi går inn i, hvilke oppgaver vi 
vil velge å ta på oss og hvor mye energi vi vil legge i å oppnå våre mål. I kjølvannet av 
Banduras teoriutvikling er det fremkommet metoder som for eksempel selvledelse, for 
å bedre sin selvorganisering i forhold til sine oppgaver (Hylland Eriksen m.fl. 2003). 
Sosial kognitiv teori fokuserer på det tankemessige, kognitive aspektet og sier langt 
mindre om emosjoner. Men vi finner at motivasjon og indre standarder for 
tilfredsstillende mestring fremheves som viktig. Mål får motiverende kraft gjennom 
tilbakemeldinger på prestasjoner og egne bedømminger av forventet subjektiv 
mestringsevne. Ens innsats er ikke bra bare fordi andre forteller deg det, det er også 
vesentlig at du har innfridd dine egne standarder for hva som kan karakteriseres som 
god innsats. 
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Forventet subjektiv mestringsevne innvirker også på hvordan individet håndterer 
stress. Høy forventet subjektiv mestringsevne vil redusere individets sårbarhet overfor 
stressende livsbegivenheter og styrke dets elastisitet overfor motgang. Lederne i dette 
utvalget benevnte stress som høyt tempo og arbeidspress, men ingen uttrykte dette som 
problematisk. Alle var også ved god helse. 
 
Som en oppsummering kan det sies at forventet subjektiv mestringsevne har bred 
innflytelse på motivasjonelle prosesser innenfor områdene: 
 Seleksjon, som antyder hvilke mål og oppgaver individet velger å ta fatt på. 
Personer med høy subjektiv mestringsevne vil påta seg mer utfordrende oppgaver. 
 Innsats, utholdenhet, gjennomføring, som er høyere hos individer med høy 
subjektiv mestringsevne.  
 Optimisme, som gjør individer med høy subjektiv mestringsevne generelt mer 
positive til livet. (Hylland Eriksen m.fl. 2003)  
 
Forventet subjektiv mestringsevne er et sentralt element innenfor sosial kognitiv teori 
og tanken om årsak-virkningsstrukturer fordi forventning om mestring virker inn på 
bearbeidings- og tilpasningsprosesser i seg selv, og har også innvirkning på andre 
avgjørende faktorer som bidrar til å styrke individets opplevelse av å lykkes. Framsynt, 
generativ og reflektiv kapasitet er vesentlig for overlevelse og menneskelig fremgang 
(Bandura 2001).  Forventning om mestring vil også spille en nøkkelrolle i utformingen 
av individets liv gjennom å virke inn på typene aktivitet og omgivelser individet velger 
å gå inn i. 
I sosial kognitiv teori tenker en seg at mennesket viser kompetent atferd i enkelte 
situasjoner men mindre kompetent atferd i andre typer situasjoner. Det er viktig å ha 
fokus på hvordan individet fungerer i en situasjon og i lys av en situasjon. Kompetanse 
tenkes derfor knyttet  til kontekst, og viser seg gjennom hva en person gjør i den 
aktuelle situasjonen.  
 
Lederne i undersøkelsen hadde et bevisst forhold til sin kompetanse og grensene for 
denne. De hadde også sterke ønsker om å utvide sin kompetanse. Dette hadde ført til 
utviklingsarbeider og jobbskifter til helt andre bransjer eller innebåret oppgaver av en 
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helt ny art. På bakgrunn av ovenstående presentasjon og de funnene som er gjort i 
undersøkelsen er jeg tilbøyelig til å mene at det er grunnleggende viktig for eldre 
ledere å ha høy forventet subjektiv mestringsevne. Lederne som deltok i undersøkelsen 
hadde en viss porsjon metakognitiv kunnskap. De ser seg selv i et 
utviklingsperspektiv, har tro på egen evne til ny læring og setter høye standarder for 
egen innsats.  
 
Det teoretiske området denne avhandlingen behandler er ikke klart definert og 
avgrenset. Derfor kan det synes som om  begreper tilsynelatende delvis overlapper 
hverandre. Det finnes svært mange forskjellige definisjoner på det enkelte begrep. 
Effektivitet skulle være et resultat av høy kognitiv kompleksitet i følge noe teori, men 
som vi ser hos Sashkin (i Phillips &Hunt 1992) så hevder han at høy kognitiv 
kompleksitet alene ikke er tilstrekkelig. Individets tro på egne evner, tro på evnen til å 
oppnå noe gjennom handling må også være tilstede for å oppnå effektivitet. Ellers vil 
personens kognitive kompleksitet forbli en vakker drøm. Her oppstår en tydelig 
kobling til begrepet forventet subjektiv mestringsevne. Det synes derfor naturlig at 
forventet subjektiv mestringsevne må være tilstede for at lederen skal få glede av sin 
evne til høy kognitiv kompleksitet. På den annen side hadde vi forholdet mellom høy 
kognitiv kompleksitet og visdom som også var forventet å opptre i sammenheng. 
Resultatene viste at lederen som hadde høy kognitiv kompleksitet ikke nødvendigvis 
hadde utviklet visdom, hvilket kan være i overensstemmelse med teoribetraktningene. 
At vi sitter igjen med to tilfeller der resultatet var det motsatte er interessant. Lederen 
hadde utviklet visdom men hadde ikke høy kognitiv kompleksitet. I det ene tilfellet var 
målingen av kognitiv kompleksitet 3,17 % over den grensen jeg hadde definert og i det 
andre tilfellet har jeg reist spørsmål omkring  selve målingen. Det kunne vært 
interessant å ha gjentatt testingen av kognitiv kompleksitet hos disse to, enten med  et 
annet verktøy eller på et selvvalgt område for å få sjekket resultatet.   
 
Dersom vi hadde benyttet mellommenneskelig interaksjon som tema for 
kompleksitetsmålingen, ville muligens bildet blitt noe annerledes. Imidlertid ser det ut 
til at også på dette området er teoriene svært forskjellige. Tatt i betraktning at 
Labouvie-Vief (1990) karakteriserer den vise som en som lytter til andre og søker råd 
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kan vi anta at denne formen for sosial makt kan sidestilles med personlig autoritet og 
evne til å få andre med seg. Den vise/modne personen vil, sett fra dette perspektivet 
også være en person med en viss sosial makt. Baltes sin teori om visdom sier ingenting 
om koblingen mellom kognitiv kompleksitet og visdom, men uttaler heller at det dreier 
seg om erfaringsbasert kunnskap om livsfaseproblematikk som tar form av 
ekspertisekunnskap.  
 
Om mennesket evner å se saker fra ulike sider og se grensene for egen kompetanse vil 
grunnlaget for visdomsutvikling være tilstede. Det er mulig at høy kognitiv 
kompleksitet kan forstås som en tilgrunnliggende faktor for visdomsutvikling, men 
den ser ikke ut til å være absolutt nødvendig. Enkelte deltakere i undersøkelsen har 
altså utviklet visdom uten å ha tilstrekkelig høy kognitiv kompleksitet til å komme 
innenfor denne kategorien slik den er definert her.  
 
Kognitiv kompleksitet spiller en rolle, men det kan se ut til at den er kontekstbundet. 
Så dersom undersøkelsen skulle kunne ha gitt svar på om kognitiv kompleksitet ligger 
til grunn for visdom, måtte begge undersøkelsene hatt tilknytning til samme område. 
Slik undersøkelsen ble gjennomført ville Flexigridtesten appellere mer til det rent 
tankemessige, mens visdomsdilemmaene klart involverte et emosjonelt aspekt. Rent 
teoretisk skulle en kunne anta at lederen har nytte av å ha utviklet begge evnene, både 
kognitiv kompleksitet knyttet til strategiske elementer og visdom knyttet til 
emosjonelle, mellommenneskelige aspekter. Det ekspertisepregede 
beslutningsmønsteret som er preget av å se mønstre og helheter baserer seg i noen grad 
på innforstått kunnskap og intuisjon. Når intuisjon nå kobles til den vise personen, må 
vi anta at det å benytte intuisjon innebærer å være klar over egen kompetanse og 
grensene for denne, samt det å kunne ha en horisont som går utover egen erfaring, for 
å begrense faren for at beslutningen utsettes for uheldige konsekvenser/slagsider 
(Helstrup og Kaufmann 2000). Mens impulsivitet er reaksjon på en impuls, og denne 
reaksjonen kan være scriptet, altså automatisert, men ikke reflektert, er intuisjon heller 
en tidligere reflektert holdning som til en viss grad er internalisert i personen og blitt 
en del av hans foretrukne reaksjonsmønster. (ibid.) I motsetning til intuisjon har 
impulsivitet altså vist seg å være et mer utbredt kjennetegn hos yngre ledere enn hos 
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eldre( Streufert 1987). Vi kan derfor anta at visdom som ekspertise hos eldre 
mennesker er basert på reflekterte holdninger og erfaring. 
 
I følge Streufert og Nogami (1989) har den feltuavhengige en sosialt kognitivt 
medarbeiderorientert lederstil, mens den feltavhengige i større grad lar seg påvirke av 
omgivelsene. Den feltuavhengige har bedre evne til tenkt kommunikasjon med en 
annen person i dennes fravær, altså evne til det å kunne tenke seg hva den andre måtte 
mene og tenke om saker. Dette gjør den feltuavhengige bedre i stand til å sette seg inn 
i en annens perspektiv i en sak eller situasjon, og vurdere saken fra ulike vinkler. En 
tenker seg at dette kan skyldes at den feltuavhengige har større sosial intelligens i 
kontrast til den feltavhengiges sosiale orientering. Lederens evne til sosial interaksjon, 
som er en viktig lederoppgave, varierer derfor i henhold til hvorvidt han er 
feltavhengig eller - uavhengig. Derfor kan vi ut fra det undersøkelsen har vist, anta at 
en feltuavhengig kognitiv stil, som vi her har funnet som typekoder IJ og/eller NT i 
henhold til Jungs Typologiske Indeks, gir  lederen mulighet for å kunne være orientert 
mot medarbeidere og det sosiostrukturelle klimaet i organisasjonen på en slik måte at 
han henter inn relevant informasjon fra medarbeidere og andre uten at dette alene leder 
ham til beslutninger.  Dette vil igjen bidra til å understøtte hans oppgaveløsning og 
bidra til at bedriften optimaliserer sin problemløsning så langt det er mulig.  
 
Dersom vi ser nærmere på dimensjonen IJ og NT som skulle være typekodene som 
anga feltuavhengig stil, så vil disse karakterisere en person som tenker før han snakker 
og som vil være opptatt av å trekke linjene, gjerne på litt lengre sikt. Dette stemmer 
godt overens med tanken om den vise personen som observant og vâr, en som bruker 
sunn fornuft og tenker før handling. Han veier konsekvensene av handlinger og er 
forutseende. Den vise kan trekke opp både korte og lange perspektiver, ser ting i større 
kontekster og er både diskret og nysgjerrig, slik Holiday og Chandler ser det (ibid.). 
Hvorvidt lederen har utviklet visdom eller er feltuavhengig  vil likevel kunne anta 
ulike former i praksis. En kunne tenke seg at fellesnevneren var bildet av denne 
personen som en som tenkte før uttalelse, som fattet selvstendige beslutninger og som 
ble lyttet til og lyttet til andre. Sett i lys av at den eldre skal være leder for andre og 
kunne utforme bærekraftige strategier, så kreves at han evner å opprettholde en aktiv 
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kontakt og kommunikasjon med sine omgivelser både internt i organisasjonen og 
eksternt i markedet. Den eldre lederen vil ut fra det som er beskrevet ovenfor profittere 
på å være feltuavhengig, alternativt ha utviklet en viss grad av visdom. 
 
Om vi nå skal trekke trådene sammen velger jeg å støtte meg til Hooijberg og Quinns 
definisjon av kognitiv kompleksitet fordi de tenker seg at arbeidskapasiteten henger 
sammen med det tidsspennet du mestrer å operere med. Denne definisjonen av 
kognitiv kompleksitet bygger på tanken om en stadieutvikling av kompleksitet. Fra 
umoden til moden arbeidskapasitet. Den modne arbeidskapasiteten begrenses av din 
indre øvre grense og de omgivelser og arbeidserfaringer du drar med deg. Med 
modning og erfaring vil din arbeidskapasitet utvikles og fylles med meningsfull 
informasjon til du når dine egne indre begrensninger. Jo høyere kapasitet du har, jo 
lenger ut i voksenlivet vil arbeidskapasiteten stige. Med dette for øyet ser det ut til at 
individets tro på egne evner er av stor betydning. Dersom en tror en kan, og har indre 
høye standarder for egen mestring vil dette bidra positivt til lederens oppgaveløsning i 
senyrkesfasen. Basert på denne definisjonen kan vi se hvordan de enkelte elementene i 
begrepet kognitiv profil samvirker til å hjelpe lederen i sin lederfunksjon i 
senyrkesfasen. Det tilgrunnliggende fenomenet som det er ønskelig at lederen har, er 
forventet subjektiv mestringsevne. I tillegg vil han ha god støtte i høy kognitiv 
kompleksitet og/eller visdom, samt feltuavhengig kognitiv stil.  
 
9.1 Viktigere enn endelige svar er nye gode spørsmål… 
Dette avsnittet er ment som en kort oppsummering av noen av de erfaringene jeg har 
gjort under arbeidet med denne oppgaven. En grundig litteraturstudie lå til grunn for 
utformingen av undersøkelsen jeg valgte å gjennomføre. Det viste seg at det å 
opparbeide et mangfold og en bredde i det teoretiske grunnlaget skapte stor innsikt i 
begrepene og forståelse for teoriutviklingen innenfor området, men det ga også rom 
for mange og lange funderinger over hva de ulike vinklingene fortalte, og hvordan de 
måtte forståes. Prosessen bølget fram gjennom følelser av å lykkes og av å feile. Det 
var så mange ting som påvirket innholdet. Ikke minst selve undersøkelsen jeg 
gjennomførte. Forberedelsen var grundig og ble gjennomført med tanke på å redusere 
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innslag av tilfeldige og systematiske feilkilder. Likevel oppdager jeg i etterkant at 
forberedelsen ikke dekket alle eventualiteter. Det er vel heller ikke å forvente, men en 
verdifull erfaring for senere empirisk arbeid. Stoffet jeg har behandlet har engasjert 
meg og jeg har ofte lurt på hvordan min egen kognitive profil er. Slik sett har 
arbeidsprosessen også fungert som en bevisstgjøringsprosess.  
 
Forventet subjektiv mestringsevne som et grunnleggende fellestrekk var overraskende. 
Dette begrepet kobler både det rent kognitive og det emosjonelle aspektet gjennom at 
det trigger indre bearbeidings- og tilpasningsprosesser, og vil være interessant å 
studere nærmere. 
Elementene jeg har valgt ut som innhold i begrepet kognitiv profil ser ut til å være 
vesentlige for lederutøvelse i senyrkesfasen, og jeg mener at forventet subjektiv 
mestringsevne kan være tilgrunnliggende i profilen. Men jeg undres over om det 
finnes en annen fellesnevner for de øvrige elementene i profilen, en fellesnevner som 
ligger i skjæringspunktene mellom de øvrige områdene, kognitiv kompleksitet, visdom 
og feltuavhengighet. Både kognitiv kompleksitet og visdom berører evnen til å se 
saker fra ulike sider, til å tolke informasjon. De tar henholdsvis for seg det kognitive 
og det mer emosjonelle aspektet. Visdom er erfaringsbasert kunnskap om 
livsfaseproblematikk og derfor mer emosjonelt preget. Feltuavhengighet signaliserer 
noe om individets evne til å figurere ut problemstillinger og løsninger basert på 
informasjon fra en selv. Et nytt spørsmål å fokusere et tilsvarende arbeid omkring 
kunne være: Finnes ett suksesskriterium for eldre ledere som ligger i skjæringspunktet 
mellom høy kognitiv kompleksitet, visdom og feltuavhengighet? Kan det være mulig å 
øve opp lederens evne til integrering, differensiering og diskriminering av informasjon 
som tar hensyn til bredden i visdomskategoriene, og som resulterer i gode beslutninger 
og effektiv oppgaveløsning. Hvordan kan vi i så fall finne fram til dette og hvordan 
utvikler vi det? Et annet spørsmål som har dukket opp ved flere anledninger er hva de 
eventuelt mangler de lederne som har gått av ved fylte 54 år? Finnes det noen 
forskjeller i kognitiv profil som kan medvirke til forståelse for hvorfor 
valgene/mulighetene blir forskjellige i de to gruppene?  
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9.2 Konsekvenser av funnene 
Funnene i avhandlingen vil kunne ha betydning for den enkelte leder som er på vei inn 
i eller befinner seg i senyrkesfasen. Den enkelte leder vil primært profittere på 
arbeidskontekster og kompetanseutviklingstiltak som stimulerer hans forventede 
subjektive mestringsevne og holder denne ved like. En kan også tenke seg at i den grad 
lederens subjektive forventede mestringsevne i utgangspunktet er lav, så vil 
vedkommende kunne være en kandidat som vil ønske å fratre sin lederstilling før 
senyrkesfasen, eller fra fylte 55 år. Denne hovedoppgaven kan ikke gi noen svar på 
hvorvidt det er lønnsomt, eller mulig å øve opp lederens subjektive forventede 
mestringsevne slik at et valg om å fratre lederstillingen kan skytes ut i tid. Vi ser av 
utvalget for undersøkelsen at de tre eldste kandidatene har flest elementer i deres 
kognitive profil. Sekundært kan vi derfor anta at den eldre lederen vil ha glede av tiltak 
som påvirker hans kognitive kompleksitet og visdomsutvikling.  
 
Funnene vil også ha en viss betydning for organisasjonen den eldre lederen arbeider i. 
Det vil kunne være hensiktsmessig å beholde lederen utover i senyrkesfasen fremfor å 
rekruttere en ny dersom forholdene for øvrig ligger til rette. Det avhenger av at lederen 
innehar en viss forventet subjektiv mestringsevne som grunnlag for videre utvikling 
gjennom senyrkesfasen. Resultatene kan ha betydning for organisasjoners utvikling av 
sin personalpolitikk med særlig fokus på seniorpolitikken. Et vesentlig spørsmål i så 
måte kan være; hvordan dra nytte av den enkelte leders kompetanse i senyrkesfasen 
slik at denne ikke forsvinner ut av firmaet ved hans avgang?  Dette kan også gi rom for 
utvikling av nye og kommende ledere, der den eldre lederen kan oppfordres og 
oppmuntres til noen grad av mentorvirksomhet. 
  
Avhandlingen har også avdekket at det kan være ønskelig å undersøke hvorvidt ledere 
som ansettes innehar noen av de etterspurte egenskapene. Funnene vil derfor kunne ha 
betydning for seleksjon og rekruttering av ledere. Det kan se ut til at elementer innefor 
begrepet kognitiv profil dekker områder av begrepet emosjonell intelligens, som for 
eksempel problemløsning. Dette kan det være grunn til å se nærmere på for å finne 
eventuelle sammenhenger som kan avdekkes gjennom EQ-testing i seleksjonsøyemed. 
Alternativt kan en også tenke seg at noen av de etterspurte elementene kan avdekkes 
  
127
gjennom intervjuer og systematisk tilrettelagt samtale. Til slutt kan en tenke seg at 
funnene vil ha betydning for nyansering av debatten om eldre ledere. Det er ikke slik 
at alle ledere blir dårligere til å utøve sin funksjon i senyrkesfasen, men det vil være 
viktig å tilrettelegge arbeidssituasjonen for den aldrende lederen slik at organisasjonen 
kan få mest mulig nytte av hans kompetanse.  
 
9.3 Innspill til utvikling av kompetansetiltak for eldre ledere, som bidrag til utvikling i 
kognitiv profil 
Det kom som et naturlig spørsmål i forbindelse med konklusjonen om at lederne 
profitterer på å ha egenskaper som fremkommer i kognitiv profil, og så da? Hvordan 
kan en bidra til å utvikle dette? Hvordan kan en ta vare på og utvikle eldre ledere? 
Derfor ønsker jeg å knytte noen avsluttende kommentarer til dette. 
 
Oppgaven har belyst at eldre ledere har behov for en viss forventet subjektiv 
mestringsevne. De har glede av høy kognitiv kompleksitet eller visdom og profitterer 
på feltuavhengig kognitiv stil. Lederen trenger å ha en viss kompetanse på det 
fagområdet han er leder for, tilstrekkelig til å ha forståelse for de prosessene som 
ligger til grunn for organisasjonens oppgaveløsning. Det blir mer vanlig at lederen har 
ansvar for medarbeidere med høy kompetanse, ofte høyere enn ham selv på 
spesialiserte områder i kunnskapsbedrifter. Imidlertid ligger lederens faglige 
kompetanseutvikling utenfor det direkte emnet for denne avhandlingen og vil bare bli 
berørt i den grad det er naturlig i sammenhengen.  
 
Den kompetansen lederen behøver, som er den viktige i denne sammenhengen, er 
kompetanse på det mellommenneskelige og det intrapersonlige området. Det kan vise 
seg at lederen trenger å ha høy kognitiv kompleksitet på områder som avdekkes i 
typiske visdomsdilemmaer fordi dette innebærer at han kan manøvrere i det sosiale 
rom og se seg selv som aktør i forhold til omgivelsene og dra nytte av andres ressurser 
og dermed løse oppgaver effektivt.  
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Det å skape kompetanseutviklingstiltak for ledere i senyrkesfasen krever en viss 
kunnskap om eldre menneskers læringsevne i tillegg til en viss kjennskap til det 
enkelte individ. Først vil jeg nevne tiltak som kan være til nytte for den lederen som 
ikke innehar tilstrekkelig høy forventet subjektiv mestringsevne, siden det var dette 
elementet som viste seg å være grunnleggende hos samtlige som deltok i 
undersøkelsen. Tiltakene som vil bli nevnt her vil dermed i første rekke ha som mål å 
bidra til å utvikle lederens forventede subjektive mestringsevne. De vil ikke i første 
rekke ha karakter av kursvirksomhet eller tradisjonell opplæring. 
 
I følge Sims og Lorenzi (Hylland Eriksen, Gad, Martinsen & Thompson 2003) vil 
evnen til selvledelse bidra til å øke individets forventede subjektive mestringsevne og 
effektivitet, gjennom å øke den reelle kontrollen over sin egen situasjon. Som tidligere 
nevnt er dette sentralt i tanken om årsak-virkningsstrukturer fordi forventning om 
mestring virker inn på bearbeidings- og tilpasningsprosessene i seg selv, og har også 
innvirkning på andre avgjørende faktorer som bidrar til å styrke individets opplevelse 
av å lykkes. Læring av selvledelsesatferd vil kunne endre individets oppfatning av seg 
selv og sitt forhold til sine omgivelser, til muligheter og begrensninger (Martinsen i 
Hylland Eriksen, Gad, Martinsen & Thompson 2003).  
 
Selvledelse er ment å skulle ivareta kontrollen over egen tid, ivareta arbeidsgleden, 
styre arbeidet og forbedre egne prestasjoner (ibid.) Den enkelte fatter beslutninger som 
er basert på egne kapasiteter/evner og forventninger om mulige resultater av ulike 
hendelser.  
Metodikken innen selvledelsestrening vil i hovedsak styres av individet selv, men 
eventuell suksess avhenger i noen grad av at tilsvarende ledelsesfilosofi avspeiles i 
organisasjonen for øvrig. I sammenhengen det her er snakk om, ville jeg se det som 
fordelaktig om dette inngikk som del av et utviklingsprogram for organisasjonens 
ledere.  
 
Den enkelte leder trenger anledning til å bevisstgjøre seg sine grunnleggende verdier 
og ønsker i forbindelse med arbeidet. Deretter er det nødvendig å sette seg konkrete 
mål. Disse aktivitetene er vel ikke av ny karakter for ledere. Derimot vil muligens 
  
129
neste punkt på programmet, selvobservasjon være en mer fremmed aktivitet. Det 
dreier seg her om å sjekke ut om de aktiviteter en fyller dagen med faktisk er i 
overensstemmelse med de verdier og mål en har satt seg. Sentrale spørsmål lederen 
kan stille seg vil kunne være: Hvordan bruker jeg tiden, hvor mye tid går med til 
hvilke oppgaver og hvorfor bruker jeg tiden på denne måten? Å reflektere over sine 
aktiviteter er første steg mot en bevisstgjøring av hvordan tiden blir brukt og om det er 
overensstemmelse mellom hva en virkelig ønsker og det en faktisk gjør.  
 
Lederen vil også ha nytte av å kunne reflektere over sin egen refleksjon, for på den 
måten å bidra til at han i større grad finner gode problemstillinger å fylle refleksjonene 
med. Målet med selvobservasjon er å finne årsakene til hvorfor en gjør som en gjør. 
Først da kan en finne måter å endre sin atferd på, eller bevisstgjøre seg hvorfor endring 
er vanskelig å gjennomføre. På dette tidspunktet vil det både være aktuelt å se 
nærmere på sin egen tidsbruk og på sine mål. I noen tilfelle kan det være et poeng å 
revidere målene også, slik at de gjøres oppnåelige. Oppnåelige mål skal ikke være lette 
å nå. De skal være realistiske, konkrete og dermed målbare, men ambisiøse og 
krevende for å bidra til utvikling. 
 
På veien mot en mer strukturert tilnærming til egen tidsbruk, og dermed målet om 
høyere effektivitet og høyere forventet subjektiv mestringsevne er det behov for øving 
på krevende oppgaver. Det kan dreie seg om å tilegne seg ny kunnskap på ulike 
områder eller venne seg til nye arbeidsmetoder. Det kan også være at en leder har 
utfordringer i det å forholde seg støttende og oppmerksomt overfor sine medarbeidere 
eller samarbeide generelt. For at denne øvingsperioden skal gi ønsket effekt er det 
viktig at øvingsoppgavene er realistiske å kunne lykkes med, og følges opp av 
belønninger. I utgangspunktet tenker en seg at belønningene administreres av den 
enkelte, men en bevisst strategi med tanke på ytre motivasjon kan i noen grad forsterke 
læringseffekten på kort sikt. I all hovedsak dreier det seg om å bli en tydeligere aktør i 
eget liv.  
 
Ledere har behov for økte muligheter til refleksjon. I en travel hverdag vil dette kunne 
være et tiltak det må settes av tid til, kanskje innenfor en fast, systematisk virksomhet 
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som omfatter flere enn en person. Refleksjon vil kunne bidra til økt bevisstgjøring 
omkring egen påvirkningskraft, egen innsats, muligheter og begrensninger, og dermed 
øve innflytelse over lederens forventede subjektive mestringsevne. Mestring av 
oppgaver og bevisstgjøring av suksesskriteriene og fallgruvene er sentrale for å oppnå 
denne effekten. Lederen kan i hverdagen ha en tendens til å se seg selv som en del av 
arbeidet han utfører ikke som en som kan velge å betrakte jobben utenfra og studere 
handlingsalternativene som faktisk finnes. 
Refleksjon er en aktivitet en kan foreta alene, men som kan forbedres ved hjelp av en 
samtalepartner gjennom bruk av veiledning/coaching. En systematisk tilrettelagt 
veiledningssamtale vil kunne bidra til økt refleksjonsevne hos lederen. Veileder vil 
gjennom aktiv bruk av spørsmål og andre samtaleverktøy hjelpe lederen til å reflektere 
over sine beslutninger, sine valg og valgmuligheter, sine egne indre grenser og 
antakelser, samt gi mulighet for at lederen kan bli bedre kjent med egne 
tilgrunnliggende verdier. 
 
Lederen kan antakelig også ha glede av å delta i dialoger i nettverk som utgjøres av 
personer med tilsvarende lederfunksjoner. Det er en forutsetning at dette nettverket 
ikke består av konkurrenter, men nettverkspartnere eller personer som ikke samhandler 
forretningsmessig. Som resultatene av undersøkelsen viste, kan det se ut til at lederen 
utviser en større idérikdom når han snakker om ”fiktive” situasjoner eller situasjoner 
som ikke angår egen bedrift. Vi så i noen tilfeller i undersøkelsen at kognitiv 
kompleksitet faktisk økte fremfor å synke da lederen snakket om en casesituasjon 
fremfor da han snakket om egen organisasjons strategier. Dette skjer muligvis fordi 
lederen ikke sanksjonerer egne tanker når han snakker om tenkte tilfeller, og 
undersøkelsen viser at det faktisk er mulig å øke kognitiv kompleksitet på denne 
måten. Bruken av slike tiltak er kjent fra andre profesjoner som mental trening, positiv 
visualisering eller psykisk beredskapstrening. Ledernettverk kan bidra til å utvikle 
bredde i kompetanseområdet, og temaer det samtales om vil kunne ha overføringsverdi 
til egen virksomhet. Nettverket kan med fordel gjennomføre en dialog rundt et tenkt 
case der hensikten er å utforske et tema på kryss og tvers. Det gjelder å forsøke å se 
både sammenfallende og divergerende informasjon i helheter, for deretter å sile ut 
elementer som ikke passer inn. Denne samtalen kan i noen grad likne en 
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brainstormingsprosess i dens innledende faser, støttet opp av spørsmål som for 
eksempel: Hva kan være grunnleggende viktig her? Hvis xx er viktig hva vil da være 
mindre viktig i sammenhengen? Kan det gå an å finne tilsvarende områder som kan 
sies å være like viktige? Hva er viktigst av x  og y?  Slik kan samtalen systematisk 
avdekke idérikdom, evne til nyansering og senere diskriminering.  
De tankene som er tenkt og luftet vil ikke forsvinne av seg selv igjen, men danne 
grobunn for økende kognitiv kompleksitet og kreativitet innenfor området som er 
drøftet. 
 
Et av målene for selvledelse er å øke trivselen. Dette vil også være av stor verdi for 
lederen i senyrkesfasen. I en voksen persons liv vil det forekomme tilfeller av sorg og 
kriser som ikke noen av oss kan unngå. Stress og høyt arbeidspress vil også kunne gi 
en person inntrykk av at livet er vanskelig å håndtere. Når noe fremstår som 
ubehagelig vil vi i følge Hertzbergs teori om motivasjon, (Hylland Eriksen, Gad, 
Martinsen & Thompson 2003) gjerne søke å redusere eller fjerne ubehaget. Vi tenker 
mindre på det som kan gi oss glede og tilfredshet. Slik kan den eldre lederen komme 
til å ”fungere” mer enn han lever. Det forekommer at lederen blir styrt av sine avtaler, 
sin timeplan og forpliktelser. Rutiner og timeplan er det som har gitt livet  innhold. Tid 
til refleksjon og samtale, til å frikoble seg fra handlingstvangen en kort stund, vil være 
en kilde til fornyelse. Den eldre lederen skal ivareta flere deler av livet sitt enn 
arbeidslivet. Han skal ha rom og innhold i sin fritid og sitt familieliv og i tillegg ha en 
klar tanke, et mål om sin egen faglige og personlige utvikling av hensyn til seg selv og 
organisasjonen han arbeider for. Dette arbeidet vil også bidra som en forberedelse til 
pensjonsalderen når den kommer. Dersom lederen allerede har et sosialt nettverk rundt 
seg, er vant til å gjøre bevisste valg vedrørende egen tid, og aktiviteter som er trivelige 
å fylle hverdagen med vil dette oppleves som trivselsskapende utenfor arbeidstiden. 
Også i arbeidstiden kan vi hjelpe den aldrende lederen til å ha fokus mer mot hva som 
er godt og motiverende, enn hva som gjør stress og irritasjon mindre gjeldende.  
 
Om lederen i samarbeid med en veileder eller coach setter opp målsettinger å jobbe 
mot i et selvutviklingsperspektiv gjelder det at de tar hensyn til lederens kognitive 
profil. Det vil kunne bidra til at han lykkes bedre i lederfunksjonen over lengre tid, og 
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opplever en høyere forventet subjektiv mestringevne. Tidligere sa vi at forventet 
subjektiv mestringsevne har bred innflytelse på motivasjonelle prosesser innenfor 
områdene: 
 Seleksjon, som antyder hvilke mål og oppgaver individet velger å ta fatt på. 
Personer med høy subjektiv mestringsevne vil påta seg mer utfordrende oppgaver. 
 Innsats, utholdenhet, gjennomføring, som er høyere hos individer med høy 
subjektiv mestringsevne.  
 Optimisme, som gjør individer med høy subjektiv mestringsevne generelt mer 
positive til livet.  
Det kan derfor være hensiktsmessig om målsettingene er knyttet til atferd, følelser, 
sanselighet, forestillingsevne, tenkning, mellommenneskelige ferdigheter, fysisk helse 
og evne til nyskaping, som alle i følge Martinsen (ibid.) vil kunne bidra til å gjøre 
lederen i stand til å fungere på en hensiktsmessig måte i dagliglivet og påvirke hans 
generelle velvære. En tilfreds person, med høy forventet subjektiv mestringsevne, med 
tilstrekkelig opplevd kontroll over hverdagen, skulle så ha god mulighet for å utføre en 
god lederjobb gjennom senyrkesfasen. 
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VEDLEGG 1 
 
Torill Holth 
Myrvollveien 4 B 
1415 OPPEGÅRD 
         Dato: 13.10.03 
Til:         
 
 
DELTAKELSE I UNDERSØKELSE AV ELDRE LEDERES KOGNITIVE EVNER. 
Er det virkelig slik at ledere ikke klarer å møte kravene som stilles til dem i 
senyrkesfasen? 
Mange organisasjoner skifter ut sin toppleder når han / hun fyller 54 år. Dette skjer 
ofte på tross av høy satsing på kompetanse gjennom lang tid. Yngre ledere overtar selv 
om arbeidstakeren ennå har mange år igjen før normert pensjonsalder. Er du blant de 
som fortsatt velger lederkarriere etter fylte 55 år, så tilhører du en liten gruppe. Denne 
gruppen er det viktig å øke i omfang fordi organisasjonene ellers går glipp av verdifull 
kunnskap og erfaring.  
 
Jeg heter Torill Holth, er 43 år og arbeider til daglig som høgskolelektor ved 
Krigsskolen i Oslo, Kompetansesenteret for Ledelse, Organisasjon og Utdanning. Der 
underviser jeg i ledelse, veiledning og pedagogikk, samt veileder kadetter og kolleger. 
Denne undersøkelsen gjennomfører jeg som ledd i min hovedoppgave på 
Profesjonsstudiet i pedagogikk ved Pedagogisk Forskningsinstitutt, Universitetet i 
Oslo. Alle resultater som samles inn vil bli behandlet konfidensielt og anonymisert før 
de benyttes i besvarelsen. Data vil bli makulert etter avsluttet arbeid. Oppgaven tar 
sikte på å undersøke noen få, men vesentlige dimensjoner av lederens tankemessige, 
kognitive evner. Målet med undersøkelsen er så langt som mulig, å finne svar på 
spørsmålet; Hvilken kognitiv profil kjennetegner eldre ledere over 55 år? 
Undersøkelsen vil bestå av et intervju og en test, og kan gjennomføres på arbeidsstedet 
ditt. Det vil nok være nødvendig å sette av ca.2 timer. Den kan også gjennomføres i 
flere deler dersom det er vanskelig å finne tilstrekkelig sammenhengende tid. 
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Undersøkelsen vil bestå av følgende elementer: 
 Et intervju bestående av tre deler: 
Del 1 vil bestå i å tenke høyt om tre ulike dilemmaer,  
Del 2 vil bestå i å formulere strategitiltak, først i henhold til egen virksomhet, og 
senere for et gitt case, og  
Del 3 vil bestå i identifikasjon av din tidligere læringshistorie, altså hva / hvordan 
og til hvilken tid du har tilegnet deg ny kompetanse. Disse siste 
intervjuspørsmålene sender jeg sammen med dette brevet slik at du får innsikt i hva 
jeg ønsker å vite. 
 
 Utfylling av en test. Testen heter JTI, men er for de fleste bedre kjent som MBTI-
testen. Den er selvinstruerende og jeg kan sende den i forkant av intervjuet. Da kan 
du om ønskelig svare på den før vi møtes. Som takk for hjelpen vil jeg kunne 
gjennomgå testen i sin helhet sammen med deg, med tanke på at du som leder skal 
kunne utvide din forståelse for hvordan din type påvirker situasjoner og relasjoner, 
og identifisere områder for videreutvikling. 
 
På bakgrunn av de resultatene som fremkommer kan vi danne oss noen bilder av eldre 
lederes evne til å lede sine organisasjoner i senyrkesfasen, gjennom å studere de 
profilene som dannes. Dersom vi finner noen fellesnevnere vil de kunne danne 
grunnlag for videre studier.  
 
Dersom det skulle være noe du lurer på  kan jeg kontaktes på følgende telefonnummer: 
950 50 385  
Senere kan jeg også kontaktes på følgende adresser: 
e-mail: tholth@mil.no 
kontor: 23 09 93 97 
privat:66 99 28 28 
Med vennlig hilsen  
Torill Holth 
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VEDLEGG 2 
 
Intervjuguide til intervju om læringshistorie 
 
 
Dette intervjuet skal dreie seg om læringshistorien din. Med det mener jeg altså de 
ulike formene for tiltak du har gjennomført etter at du avsluttet grunnskolen for å øke 
kompetansen din på et eller flere områder. Jeg har laget noen få spørsmål som jeg 
stiller til alle som deltar i undersøkelsen. Jeg håper å kunne se om det er forskjeller i 
måten dere har gjennomført kompetanseutvikling på, og om det finnes noen 
fellesnevnere i kompetansehevingstiltak for mennesker som blir /  er ledere. Så vil jeg 
se på de resultatene jeg finner i intervjuet opp mot de andre delene av undersøkelsen. 
Hvis det er likheter i visdomsutvikling vil jeg se på læringshistorien om det også er 
likhetstrekk der. Det samme vil jeg gjøre med testingen av kognitiv stil og kognitiv 
kompleksitet. Til slutt kan vi kanskje trekke noen konklusjoner om eldre mennesker i 
lederstillinger. 
 
Er det noe du lurer på før vi starter? 
 
 
 
1. Alder i dag: 
 
 
2. Hvilken type grunnleggende skolegang fikk du?  For eksempel: folkeskole / 
grunnskole 
 
 
3. Gikk du videre på skolen? 
 
 
4. Hvilken type utdanning valgte du i så fall? Ta med alt fra framhaldsskole/ gymnas/ 
handelsskole osv. frem til siste utdanning avsluttet eller pågående. 
 
 
5. Kan du fortelle med egne ord historien om din egen læring frem mot i dag? 
Jeg ønsker at du tar med både formell skolering og læring i praksis. Det viktige er å 
få frem hvordan læringen har foregått og hvor relevant den har vist seg å være. Det 
er fint om du også tar med hvilken type utdanning/ læring du har gjennomført.  
 
 
For eksempel: Etter folkeskolen gikk jeg på framhaldsskolen. Målet den gang var å få 
en jobb i xx firma. Jeg ønsket å arbeide med xxx .. Der ble jeg i åtte år. I det firmaet 
var det en formann som alltid tok seg av de nye. Det første året fikk vi jevnlig en prat 
med ham i lunsjen. Han fortalte hvordan ting var og hvordan vi kunne klare å bli 
ferdige med xxxx oppgavene i tide. Det var noen triks som skulle til…  
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Etter jeg sluttet der begynte jeg i NN A/S. Der var det ikke snakk om oppfølging nei. 
Vi måtte klare oss som best vi kunne. Jeg var den nyeste i bedriften og valgte å 
begynne på kveldsskole for å få mer dreis på regnskapskunnskapen min. Jeg tok 
eksamen i regnskap på friundervisningen etter et halvt år … 
 
 
6. Kan du plukke ut noen hendelser som har motivert deg til å utvikle deg videre? 
7. Hva tror du ligger til grunn for at du lykkes i jobben du har i dag? 
 
 
 
 
8. Hvilke tanker har du om din fremtidige karriere / hvilke ønsker har du for 
fremtiden? 
 
 
 
 
Tusen takk for hjelpen! 
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VEDLEGG 3 
STRATEGIUTFORMING FOR EGEN VIRKSOMHET 
Delundersøkelse; grad av kompleksitet i strategiformulering 
Muntlig innledning: 
Denne undersøkelsen tar sikte på å belyse graden av kompleksitet som anvendes i 
utforming av strategitiltak. Undersøkelsen består av to deler; et fast case som er likt for 
alle deltakere og en samtale der deltakeren setter ord på aktuelle strategitiltak for egen 
virksomhet i den situasjon bedriften faktisk befinner seg. Resultatet av denne delen av 
undersøkelsen kan fortelle noe om graden av kompleksitet ledere benytter i sin 
tankegang omkring strategitiltak. Det forteller ikke noe om hvorvidt en leder som 
anvender høy kompleksitet i sin tankegang om strategi lykkes bedre enn en leder som 
nytter seg av lav kompleksitet på samme område. Utgangspunkt for selve 
undersøkelsen er ledere som selv mener de lykkes i sitt arbeid, og som er tilfreds med 
arbeidet som leder, og personer som har gått ut av lederstillingen før fylte 55 år.  
 
Resultatet forteller bare om graden av kompleksitet er individuelt forskjellig fra 
deltaker til deltaker i undersøkelsen, eller om vi kan si at det er flere av deltakerne som 
anvender samme eller liknende grad av kompleksitet. I så fall kan det være interessant 
å vurdere om dette er et parameter for å lykkes som leder også i senyrkesfasen. 
Jeg har med tre ulike definisjoner av begrepet strategi. Jeg tenkte du kunne få se litt på 
dem, slik at vi får avklart at vi snakker om det samme når vi bruker begrepet strategi 
under denne testen.  
 
Strategi kan vi definere som:  
”Actions an organization takes to attain superior performance” (Hill & Jones 2001) 
 
Eller slik: 
“Strategy is a pattern of resource allocation that enables firms to maintain or improve 
their performance”.  “ A good strategy is a strategy that neutralizes threats and exploits 
opportunities while capitalizing on strengths and avoiding or fixing weaknesses.” 
(Barnley 1997) 
 
Eller slik jeg bruker det i avhandlingen:  
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”Strategier skal være retningsgivende hjelpemidler for å styre bedriften mot nye 
resultater, nye produkter, nye markeder som sikrer overlevelse og konkurranseevne inn 
i fremtiden.”  
 
 
 
Vi har også ulike nivåer når vi omtaler strategi: 
Konsernstrategi: som i hovedsak dreier seg om hva skal vi eie? Hvordan skal vi eie? 
 
 
Forretningsenhetsstrategi: som handler om  
Hvor skal vi konkurrere / samarbeide 
Hvordan skal vi konkurrere/ samarbeide 
 
Operative strategier som understøtter strategier på konsern- og 
forretningsenhetsnivå. 
 
Da kan vi snakke om strategitiltak – hva vil vi satse på? På hvilke områder vil vi satse 
og hvordan? 
Det er dette nivået denne testen tar sikte på å utforske fordi jeg har en antakelse om at 
det er størst detaljrikdom her. 
 
Gjennom testen vil du bare få de spørsmålene som genereres av testen selv. Det hele 
lyder nokså mekanisk. Men ender opp i en matrise som viser graden av kognitiv 
kompleksitet som ligger til grunn for din tenkning om strategitiltak eller operative 
strategier.  
 
Du vil bli bedt om å sette ord på ulike former for strategitiltak. I tillegg vil du bli bedt 
om å forsøke å navngi strategitiltak som kan være det motsatte av det du har foreslått. 
Det behøver ikke bety at det ene tiltaket vil være mer riktig å gjennomføre i den 
beskrevne situasjonen enn det andre. Det er bare ønskelig at du setter ord på tiltak du 
selv oppfatter som motsetninger.  
 
 
Er det noe du lurer på eller vil ha gjentatt før vi starter? 
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VEDLEGG 4 
FAST CASE TIL ALLE DELTAKERE – GRAD AV KOMPLEKSITET I 
STRATEGIFORMULERING 
Deles ut til deltaker som kan studere det underveis så mange ganger vedkommende 
ønsker. 
 
Dette er et case som er konstruert slik at du kan tenke på strategitiltak du mener ville 
være relevante å vurdere i en slik situasjon. Caset gir bare en skisse så du må selv fylle 
inn informasjon du mener mangler, og ta nødvendige forutsetninger.  
Du vil bli bedt om å sette ord på ulike former for strategitiltak. I tillegg vil du bli bedt 
om å forsøke å navngi strategitiltak som kan være det motsatte av det du har foreslått. 
Det behøver ikke bety at det ene tiltaket vil være mer riktig og relevant å gjennomføre 
i den beskrevne situasjonen enn det andre. Det er bare ønskelig at du setter ord på 
tiltak du selv oppfatter som motsetninger.  
 
Resultatet av denne delen av undersøkelsen kan fortelle noe om graden av 
kompleksitet ledere benytter i sin tankegang omkring strategitiltak. Det forteller ikke 
noe om hvorvidt en leder som anvender høy kompleksitet i sin tankegang om strategi 
lykkes bedre enn en leder som nytter seg av lav kompleksitet på samme område. 
Utgangspunkt  for selve undersøkelsen er  ledere som selv mener de lykkes i sitt 
arbeid, og som er tilfreds med arbeidet som leder.  
Resultatet forteller bare om grad av kompleksitet er individuelt forskjellig fra deltaker 
til deltaker i undersøkelsen, eller om vi kan si at det er flere av deltakerne som 
anvender samme eller liknende grad av kompleksitet. I så fall kan det være interessant 
å vurdere om dette er et parameter for å lykkes som leder også i senyrkesfasen. 
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CASE                                                    
 
Carl Skog er administrerende direktør i firmaet Sunn Mat. Eier er Norske Bønders 
Salslag. Hans organisasjon består av 2 mindre produksjonsbedrifter. Begge er 
lokalisert til østlandet, nærmere bestemt Akershus og Østfold. Totalt antall ansatte er 
66. Bedriften er tradisjonsrik og har vært regnet som en trygg arbeidsplass i 
lokalsamfunnet.   
 
Begge steder har virksomhetsleder, personalleder, innkjøpsansvarlig og økonomisjef. 
Disse utgjør ledergruppen i hver av produksjonsenhetene. I tillegg finnes det én FoU-
sjef, som også har ansvar for kvalitetssikring av både innkjøpte råvarer og ferdige 
produkter. Hver av virksomhetene har eget rengjøringspersonale på 3 personer, samt 
hver sin vaktmester / altmuligmann. Nytt av året er felles delt sentralbordtjeneste som 
er lokalisert til bedriften i Akershus, der også Skog selv arbeider.  
 
I Østfold finnes bare en liten resepsjon med en sekretær som yter tjenester overfor 
staben. Resepsjonen består av 1 person. Noen ganger leies det inn ekstra hjelp fra 
vikarbyrå for å ta toppene i perioder med stor arbeidsmengde.  
 
Resten av de ansatte er produksjonsmedarbeidere, som arbeider på dagtid. Det har ikke 
vært behov for kontinuerlig drift.  Maskinparken er rask å sette i drift, og det har vært 
kjærkomment å ha noen timer fast til løpende vedlikehold. Dette vedlikeholdsarbeidet 
er det vanligvis vaktmester som tar seg av. Trengs det mer teknisk assistanse blir det 
tilkalt fagkyndige. Maskinparken er nokså gammel men den har til nå vært svært 
driftssikker. Det er knyttet svært beskjeden bruk av elektroniske hjelpemidler til 
maskinparken.  
 
I Akershus er det ansatt 35 personer hvorav 8 arbeider 25 timer pr. uke. De øvrige er 
fulltidsansatte. Det er medarbeiderne selv som ønsker å arbeide mindre enn full 
stilling, og det er stort sett kvinner som ønsker deltidsstilling, som også søker på ledige 
jobber som utlyses fra tid til annen.  
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I Østfold er det 15 arbeidsplasser, og alle er 100 % stilling. I tillegg er det lett å skaffe 
ekstra hjelp om det behøves. Dersom noen slutter tar det aldri lang tid å rekruttere nye 
til stillingene.   
Både i Akershus og i Østfold produseres det kornblandinger med ulike 
smakstilsetninger, og ferdige lunsjpakninger bestående av melketilsatte kornblandinger 
som bare skal tilsettes litt varmt vann for å utgjøre et sunt og mettende måltid. Begge 
virksomhetene har egen bakeriavdeling som produserer en type brød som er spesielt 
sunt og som kan spises også av personer med glutenallergi. I tillegg bakes pølsebrød. 
Organisasjonen selger også mel og ferdige melblandinger beregnet på vanlige 
forbrukere som ønsker å lage sunn mat uten for mange tilsetningsstoffer. 
Organisasjonen er opptatt av forskning på matvarer knyttet til kornproduksjon og har 
et etablert samarbeid med Universtitetsmiljøet i Norge og Sverige.   
 
 
Skog er for tiden opptatt av den nye aktøren på det norske markedet LIDL.  Den nye 
kjeden regner med å være etablert i Norge i løpet av 2. halvår 2003. 
Han skal forberede bedriften, og selvfølgelig forsøke å få mest mulig ut av den nye 
situasjonen som oppstår. Tenk deg at du er Carl Skog, - hva vil du vurdere og gjøre i 
hans situasjon? 
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VEDLEGG 5 
OPPGAVE 2 
En 60 år gammel kvinne avsluttet nylig en høyere utdanning innen 
forretningsvirksomhet og åpnet sin egen forretning med stor forventning. Nå har hun 
nylig blitt meddelt at hennes sønn er blitt forlatt sittende igjen med to små barn. Hva 
bør hun overveie og gjøre? 
 
 
 
 
 
OPPGAVE 3 
Tenk deg at en god venn av deg ringer til deg og forteller at han ikke orker mer, at han 
har bestemt seg for å begå selvmord. Hva bør en overveie og gjøre? 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
